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1. SELECGAO E COLOCACAO DE PESSOAL

1.1.INTRODUGAO

Pode afirmar-se com Albert Tuteleersl que a seleccdo de

pessoal, no &mbito de uma visdo tradicional, tem uma dupla fungédo:

. funcgdo econtémica: tenta contribuir para a

rentabilidade da empresa, fornecendo-lhe a cada

momento o pessoal apropriado para satisfazer as
necessidades sentidas:;

. fungdo social: esforga-se por estabelecer uma

ambiéncia favordvel, um clima humano agradavel e

condigbes propicias ao desenvolvimento {crescimento)

das pessoas consideradas como uma globalidade.

Torna-se claro, porém, que as organizagtes obcecadas pelo
monetarismo e pelo ganho imediato, esquecem-se, ou guase, da
fungdo social e ddo uma é&nfase desmeéurada 4 fungdo econémica. Ou
seja: procura-se, basicamente, um trabalhador produtivo e, se
possivel, produtivo a curto prazo.

"Do ponto de vista metodolégico, a selecgdo tradicional
centraliza-se no principio da "eliminag&o”: os individuos s3o
considerados um dos factores de produgdo, regidos pela lei da
oferta e da procura, iguais aos outros factores de produgdo (...)
A "triagem" é efectuada de forma mecénica, por eliminagio, e o
processo de selecgdo ndo oferece quase nenhuma oportunidade para
contactos humanos, os gquais sio, entretanto, indispensaveis para
que o trabalhador possa expressar a sua opini&o. 0s critérios de
selecgdo baseiam-se nas aptiddes para ocupar determinado posto ou,

gquando o mercado de emprego é acanhado, na submissédo ou

TUTELEERS, Albert. "frés modos de selecgdo do pessoal na empresa”, in IDORT, n% 497/498, Jul.Ago., 1§73, p.
27.
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aprendizagem necessaria a aquisicdo destas aptidées"l.

Por outras palavras: a selecgdo faz-se casuisticamente, aos
empurrdes, um tanto ou quanto ao calhas e conforme o ditam as
regras e as exigéncias do momento. V3o-se tapando os "buracos" &
medida que aparecem - ou melhor: quase sempre depois que aparecem
-, resolvem-se 0s problemas da arvore sem olhar para os problemas
da floresta.

E tudo isto acontece porqué?

Fundamentalmente porque inexiste uma politica abrangente de
pessoal que saiba prever e antecipar possiveis solugdes. Ainda
vivemos em organizagbes, na sua grande parte, geridas por homens
gque sentiram os efeitos da guerra, que se baseiam em teorias
economicistas e que d&do meis importéncia As colunas do deve e
haver imediatista do que a uma vis8o realista projectada no
futuro.

Esta visdo utilitarista e de curta vis#o poderia ter servido
mais ou menos bem ao longo da época do industrialismo mas j& néo
mais servirda para a sociedade de informagio em que, gquer o
queiramos guer ndc, estamos ja inseridos.

Com efeito, na vigéncia do industrialismo, o trabalho - por
influéncia dos ideais tayloristas e afins - encontrava-se
subdividido e retalhado em partes infimas. Assim s=sendo era
possivel encontrar alguém que se adaptasse facilmente & maioria
dos postos de trabalho.

Mas agora e numa ocasido em que uma geragdo com ideais bem
diferentes comega a procurar emprego € em Jue OS cargos exigem
maior criatividade, flexibilidade, intuigdo reprodutiva e
potencial para futuro desenvolvimento tudo se modificou e as
exigéncias s#o ocutras.

A empresa jd ndo pode ser encarada como um sistema fechado
que de quando em vez pode encontrar soluges para o seus problemas
num ambiente que ndo reconhece a ndo ser como hostil. Assim sendo,

erguer muros a volta da organizag#o ndo a defende do tal ambiente

} $dem, p. 28.
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nostil; pelo contrario: impede-a de olhar para fora de si mesma,
de deixar aquela posigdo incdémoda de mirar o umbigo, de sofrer a
influéncia positiva dos ares de modernidade gque soprem do
exterior.

Por outras palavras: as organizagbes em vez de olharem
desconfiadas e de soslaio para as ambiguidades ambientais devem
analisa-las criteriosamente e descobrirem ai oportunidades de
crescimento através de um processo criterioso de adaptacio e

assimilacgéo.

Ndo admira, assim, que ultimamente toda a problematica
inerente aos Recursos Humanos, e consequentemente ac recrutamento,
tenha ganho uma nova é&nfase e assumido um papel de maior
relevancia. Comegaram a aperceber-se - mas muitos lentamente,
diga-se - que nas organizacgtes da nova sociedade (a sociedade da
informagdo) o recurso estratégico j& n&o mais serad o capital mas,
isso sim, o elemento humano. E é nesse recurso estratégico que
devem ser colocadas todas as atengles se as organizagdes
pretenderem impdr-se num ambiente em evolugdo continua.

Doravante o recrutamento largard a sua tradicionalidade para
encontrar as respostas adequadas que justificam a sua existéncia.
Assim a teoria minimalista gque defendia a escolha do individuo
menos inapto por um processo de eliminagdo de todos os outros
candidatos, cede lugar ao principio da optimizacdo e acredita na
teoria maximalista: procura a pessoa mais apta para a ocupacgdo de
um determinado posto ou cargo. E entende-se: guando se vé o
elemento humano como o recurso estratégico toda a importéncia
recai sobre ele; ali se ganhario as batalhas da concorréncia, se
afirmara a identidade organizacional e a sua capacidade de

resposta s solicitagdes ambientais.

Escolher um colaborador é uma decisio de suma importancia e
que pode assumir formas de dramaticidade: bem ou mal ele podera
passar anos bastantes da sua vida nessa organizagéc; e esses anos

podem representar cerca de dois tercos da sua vida atil.
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Mas ndo tenhamos ilustes: "o método perfeito e seguro ndo
existe. Estamos no dominio do humano, e o homem, ser dotado de
liberdade, escaparda sempre, como individuo que &, ao dominio da
previsio matematica"l.

Seja como for torna-se de vital importaéncia abandonar um
processo selectivo apoiado em casuismos e, pior ainda, em
critérios de favor, nepotismo ou clientelismo partidario. Por
estas e outras razbes € que tantas organizagles, puablicas e
privadas, tém vindo a definhar gradativamente e a sentirem-se
entrincheiradas numa teia, que elas proéprias ajudaram a construir.

E que esse tipo de admissso por apadrinhamento como que
envenenava todo © processo de administragdo de pessoal: ndo
havendo, de facto, um efectivo processo de selecgdo de pessoal,
mostra-se como desnecesséria e até inGtil a existéncia de planos
de classificagéo de cargos, formagdo profissional, classificacdo
de servicgo e outros.

"A escolha dos novos empregados, tornando-se por base a
competéncia de cada um, n#c foi organizado senso progressivamente,
sob a pressio de duas razdes substanciais: necessidade pratica e

movimento de ideias"z.

1.2. SELECCHQO: CONCEITO

Jad ficou esbogado anteriormente um conjunto de ideias
genéricas sobre alguns pontos arquetipicos referentes a selecgdo.
Urge, no entanto, esquadrinhar melhor essas ideias para as melhor
entender e equacionar.

Esse esquadrinhar determinados conceitos é tanto mais
importante gquanto aceitamos que nos "processos de selecgdo e de

engenharia industrial se apoiam certas hipdéteses acerca dos

1 DIVERREZ, Jean. POLITICA E TECNICAS DE DIRECCAO DO PESSOAL, Lisboa, Editora Pértico, s/d, p. 72.

2 SALDRNHA, Genuino da Silva. MANURL DE PESSOAL. Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Clentificos, 1975, p. 77.
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individuos, que s&do comunicadas aos novos empregados através de
praticas de recrutamento, selecgdo e escolha de tarefa"l.

Ndo colocamos em questdo, porém, que as organizagtes tenham o
direito de escolher e seleccionar os membros que h#o-de participar
nela.

O que pretendemos reafirmar & que a selecgédo visa uma relacio
muito especifica consubstanciada no binémio empregador-empregado e
que, assim sendo, ha vantagens mituas em que a selecgido seja

tecnicamente correcta e cuidadosa.

Segundo Lauro Barreto Fontes o "processo selectivo & o meio
de que se utiliza a empresa para a escolha das pessoas mais
capazes e adequadas para o desempenho de cargos ou execucdo de
trabalho para o0 que se exige qualificagéo profissional definida,
além dos requisitos de personalidade, de satde e de condigdes
fisicas especificas"z.

Na mesma linha de pensamento se movimenta Serson ao afirmar
que a selecgdo se constitui de "procedimentos que visam apurar,
dentre os candidatos apurados, gquais os que tém qualidades

adequadas e em que ¢grau as apresentam"3.

Estes e outros autores - a grande maioria, convinhamos -
acentuam o principioc da adequagdo do candidato ao cargo ou lugar a
ocupar.

Sem negarmos tal necessidade parece-nos que esse principio
parte de um pressuposto gue se era correcto ha alguns anos ja& ndo
0 serd mais: um cargo ou posto de trabalho mantinha-se mais ou
menos inalterado ao longo dos anos. Figurativamente diriamos que
se procurava o "testo para a panela". E esse testo e essa panela

manter-se-iam aparelhados ao longo dos tempos.

1 SHEIN, Edgar H. A PSICOLOGIA NA ORGANIZAGHO. Lisboa, Livraria ¢lassica Editora, 1968, p. 74.
2 FONTES, Lauro Barreto. MANUAL DE TREINAMENTO NA EMPRESA MODERNA. S#o Paulo, Atlas, 1980, p. 107/108.

3 SERSON, José. CURSO BASICC DE ADMINISTRAGAO DE PESSOAL. Sdc Paulo, LTR, 1975, p. 235,
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Barreto Fontes insiste mesmo em afirmar gue a selecgido néo
trata de escolher individuos com capacidades e conhecimentos
supericres aqueles que séo, aqui e agora, necessarios.
"Erradamente supbe-se que empregados com formagdo e aptidido muito
superiores as exigidas pelo respectivo cargo possam ser mais
produtivos. A pratica, de facto, tem demonstrado o contrario. A
reducdo da produgdo pode ser provocada por varios factores, entre
0os quais poderemos citar o desajustamento funcional, o sentimento
de desvalorizagdo pessoal e a frustragdo pelas ambicdes ndo-
satisfeitas"l,

E se é& verdade que estas afirmagtes sido verdadeiras em si
mesmas - 0S excessos nunca favorecem seja gquem for - podem induzir
leitores menos cautos a conclustes apressadas.

Mas expliguemo-nos. Consideramos t#8o pernicioso para a
organizagio e para o candidato o supervalorizar-se capacidades e
aptiddes como o procurar-se o ajustamento total. Ou seja: ha que
haver um meio termo que favorega uma possivel elevagdo das
exigénecias do cargo que a todo o momento podem o0OCOrrer por
influéncia ambiental e tecnolégica.

Esquematicamente poderiamos apresentar o conceito de seleccgdo

ideal, como era visto tradicionalmente, da seguinte forma:

CARGO Al e
OCUPAR | & ----~m~wwcwm e

Cada um tem a "medida" do outro

Fig.: O conceito tradicional de selecgédo.

X FONTES. Laure Barrete. In op. clt., p. 31.
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Julgamos, no entanto, que no novo ambiente em gue as
organizacgbes se movimentam o] pressuposto atras apontado
representard um insucesso a médio ou a longo prazo.

Deste modo estamos mais de acordo com Tuteleers quando afirma
ser necessario usar cada vez mais uma selecgdo dindmica de pessoal
que "implica no recrutamento de candidatos Capazes de se adaptar,
isto é, de receber informagdo e de evoluir e (isto refere-~se mais
especialmente aos guadros) de pessoas aptas a autogerir-se e a
autocontrolar-se"l,

Por outras palavras: ha que atentar fundamentalmente nas
chamadas qualidades de maturidade, a saber:

. Jjulgamento sadio;

. espirito de iniciativa:

- gosto do risco;

. adaptabilidade social;

. flexibilidade:

.  relacionamento inter-pessoal;

- necessidade de desenvolvimento individual;

. auto-estima.

Assim sendo poderiamos dizer gue embora seja necessario
seleccionar tendo em vista as exigéncias actuais do cargo é
conveniente e ajuizado pressupdr que essas mesmas exigéneias irdo
crescendo ao longo do tempo e, como tal, é imprescindivel que o
individuo mostre capacidades e potencialidades para acompanhar
esse crescimento. A tal acontecer ganhara a organizagio e ganhara
© individuo que se sentird motivado pelo maior grau de
aproveitamento qgue a empresa faz de si proéprioc.

Isto ndo significa, porém, que estejamos a dar raz#do Aqueles
que, sem escrupulos, vdo encontrando solugbes imediatas num
mercado de méo-de-obra mais ou menos abundante, qualificada e
barata,

Poderiamos, entéo, apresentar graficamente o nosso

t TUTELEERS, Rlbert. In op. cit,, p. 28,
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posicionamento da maneira que a seguir se indica:

CARGO
ACTUAL

CANDIDATO

"espago” de desen-~
volvimento do can-
didatoc.

"espago” a desenvolver Ponto de encontro do
pela formagdo candidato com o cargo
em gquestdo

Fig.: O novo conceito de selecgdo.

1.3. QUE SELECGCAO?

A esta pergunta podem ser dadas respostas diferentes e que,
como ja vimos, podem comprometer seriamente o desenvolvimento
futuro de cada organizagio.

Genericamente poderiamos dizer que atendendo aos métodos
utilizados e as técnicas colocadas em campo, 0O processo selectivo
pode subdividir-se em dois grupos fundamentais:

. empirico ou assistematico

. cilentifico ou sistematico

A primeira, a selecgd8o empirica ou assistematica sempre
existiu ao longo dos séculos e caracteriza-se pela inexisténcia de
critérios tecnicamente fundamentados e cientificamente aceites.
Tudo depende dos juizos mais ou menos aprioristicos dos dirigentes
da empresa que sempre decidem de acordo com determinadas
circunsténcias, circunsténcias essas que variam de pessoa para
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pessoa. As vezes, e quando o mercado o permite, avanca-se para a
selecg8o por experiéncia no trabalho.

Mais grave, a nosso ver, & aquele processo de selecgdo gque se
baseia numa "conversa com o candidato" gque depois serve,
abusivamente, para tragar um perfil psicolégico e funcional do
candidato. E um brincar as psicologias que além de atentar contra
principios minimos de dignidade profissional e deontolégica,
assume aquela faceta caricata do sapateiro ir bastante além do
chinelo. E, 6 quando assim &, todos perdem com tal processo. E mais:
se o candidato & satisfatoriamente experiente e subtil facilmente
ludibria o "entrevistador".

E isto, claro estd, n#o significa gque coloquemos gqualquer
oposigéo a entrevista de seleccdo: pelo contréario, consideramo-la
um dos instrumentos mais valiosos no ambito do assunto gque estamos
a abordar. Insurgimo-nos, isso sim, quanto ao "faz de conta"
mesquinho e oportunista.

Conforme anteriormente expressamos somos de opinidio que ndo
existe um critério geral, indiscutivel e seguro de selecgHdo de
pessoal. "Pode quando muito dizer-se que uma técnica tem maior
valor relativo que outras. E igualmente necessdrio, no inicio,
fazer a disting#o entre as técnicas de selecgdo e a capacidade dos
homens que se servem delas"l.

Deste modo n#o nos custa admitir, pelo menos a nivel de
principio, que certos métodos pseudo-cientificos possam dar
resultados satisfatérios quando eémpregues por esta ou por aquela
pessoa. Estamo-nos a lembrar, por exenplo, do responsavel por um
determinado estabelecimento escolar que escolhia os seus
funciondrios e colaboradores pela "cara" do candidato. E se é&
verdade que muitas vezes obtinha razoavel sucesso, também ndo é
menos verdade que cometeu "gafes" monstruosas de que muito se veio
a arrepender.

Esta arte de ‘"sentir" o candidato embora possa  surtir

resultados satisfatdrios guando usados por pessoas

! DIVERREZ, Jean. In op. cit., p. 75.
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escalas graficas descontinuas: a posigdo das marcagdes
ja estéd previamente fixada e o avaliador deverd escolher

uma delas para caracterizar o desempenho do subordinado.

caracterizacgdo 2 4 6 8 10
do desempenho b T it e 4
do subordinado
‘ produ- produgdo produ- produgdo producéo

Gg8o a- com defj ¢do sa ligeira- acima
baixo ciéncias tisfa- mente a- das exi-
do mi- nido sig- tbéria. cima do géncias
nimo nifica- espera- & expec-
neces- tivas. do. tativas.
sario.

escalas graficas semicontinuas: o tratamento é

semelhante ao das escalas continuas 86 que estio

colocados pontos intermédios entre os pontos extremos.

caracterizacio 2 4 6 8 10
do desempenho fommmmmmme - Fomrr e Rt T 1
do subordinado
producgéo produgdo
abaixo do acima das
minimo ne- exigénci-
cessario. as e ex-
pectati-
vas.

12.3.2. B SELECCAO DOS FACTORES

Ndo seria exagerado dizer que a validade e confiabilidade
duma escala grafica reside fundamentalmente na perspicécia e
profundidade com que foram seleccionados, agrupados, definidos e
ponderados seus factores. Eles s8o0o o ponto crucial do sistema de

escalas gréficas.l

b CHIAVENATO, ldalberto., Qp. cit., p. 259,
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Poderiamos apontar deis tipos fundamentais de factores, ou
seja, agueles que se referem 4&s caracteristicas ou tragos do
individuo (iniciativa, relagdes humanas, etc.) ou as contribuigdes
(qualidade e guantidade de trabalho, por exemplo).
Via regra as escalas graficas usam dois tipos de factores,
embora caminhem para uma crescente e compreensivel predominéncia
das contribuigbes.
No que se refere ao numero de factores a considerar diriamos
que:
. & variavel;
. depende, por vezes, da categoria ou grupo de categorias
a que se destinam;

. 0 minimo gque conhecemos é de 4 factores;1

. 0 maximo normal varia entre 8 e 12 factores.

Poderemos, também, apresentar aqueles factores que s3o
comumente mais usados: qgquantidade e qualidade de +trabalho,
iniciativa, responsabilidade, lideranga, conhecimento do cargo,
relagbes humanas, pontualidade, seguranca, versatilidade,

cocperagido, lealdade e frequéncia.

12.3.3. VANTAGENS DAS ESCALAS GRAFICAS

. trata-se dum instrumento de facil percepgdo e
compreensdo, bem como de aplicag8o simples - pelo menos
aparentemente;

. permitem uma certa uniformidade de critérios desde que a
sua utilizagdo seja cuidadosa;

. relativa economia de tempo para o avaliador no registo

da avaliag8o.

1
Concretamente € o gque acontece com o grupo "pessocal auxiliar” no sistema portugués.
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12.3.4. DESVANTAGENS DAS ESCALAS GRAFICAS

. sujeitas a distorgdes e erros humanos varios tais como:
tendéncia central, efeito de halo, erros de prestigio e
outros;

. apesar da sua simplicidade enganosa apresentam sérias
limitagdes. Notem-se, por exemplo, algumas das presungdes
fundamentais que lhes servem de respaldo: todos e cada um
dos factores tém a mesma importdncia e para todas as
categorias profissionaisl. Uma outra presungdo & gque
estas qualidades sdo "adicionais" o que, na verdade,
significa uma simplificacgdo grosseira;2

. 0 avaliador precisa relatar e avaliar o desempenho de
seus subordinados em escalas gue envolvem, via regra, até
5 graus de varios factores diferentes para talvez varias
dezenas de funcionérios;3

. induzem o classificador a entrar num processo rotineiro
e a bitolar as suas classificagdes;

. necessitam de procedimentos matematicos e estatisticos
para corrigir distorges e a influéncia pessoal dos

avaliadores.

12.3.5. AS FICHAS DE AVALIACAO NO METODO DAS ESCALAS
GRAFICAS

Nido sera possivel aquil identificar um tipo ideal ou aquele

mais usado. Diriamos gue elas variam de pais para pais e de

! Rlgquns sistemas para eliminarem essas desvantagens prevéem INDICES DE PONDERAGAC para um ou varios factores

atendende A sua presumivel importancia para determinada categoria profissional.

2 STRAUSS, George e BAYLES, leonard. Op. elt., p, 608, Note-se, porém, que BENTON, Lewis R., op. cit., p. 440,
afirma que de certa maneira essa simplificagio & vantajosa: ela facilita a comparagio de grande nimerc de
avaliados e, o que & provavelmente mais importante, torna mais fécil a verificagio das &reas ou sectores para

o8 quais seja mais aconselhdvel o desenvolvimento e a formagido.

3 FLIPPO, Edwin R. Op. cit., p. 293.
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empresa para empresa.

Convém, no entanto, afirmar que elas vém sofrendo toda uma
gama de modificagdes ao longo do tempo e algumas reservam numa 22
folha espagos livres para que o avaliador faca avaliag®es globais
e se pronuncie descritivamente sobre alguns pontos que a
organizagdo considere mais importante. Ai também poderdo ser
anoctadas e justificadas necessidades de formagdc profissional,

rotag8do de cargo e outras.



AVALIAGCAQ DE DESEMPENHO

Nome do funcionario

data

Departamento/Secgédo

Desempenho da fungdo: considere apenas o desempenho actual do

producdo

Volume e guap
tidade de tra
balho execu-

tados.

qualidade
Exactidado,

esmero e or-

dem.

cooperacgdo

Atitude com a
com

empresa,
a chefia e
colegas.

criatividade
Engenhosida-
Apresen-

de.
ta ideias.

Cargo

444

A

funcionério na sua funcdo.

-]
Ultrapas-
sa sempre
as exigén
cilas.

-]
Sempre su
pericr.
Excepcio-
nalmente
exacto.

Excelente
espirito
de colabo

ragdo. Vo
luntario.

[-_-]
Tem sem-~
pre O6pti-
mas idei-
as.

(-]
Frequent.
ultrapas-
sa as exi
géncias.

(-]
®5 vezes
superior.

Bastante
acurado.

Bom traba
lho em e-
guipe.

Procura
colaborar

[---]
Tem boas
ideias.

b o —

Satisfaz
as exigén
cias.

(-]
Sempre

satisfa-
tério.

(]
Colabora

normal-
mente.

-]
Algumas

suges-
toes.

Sofrivel

(4)

-]
&8 vezes
abaixo
das exi~
géncias.

Parcial-~
mente sa-
tisfatd-

rio. Erro
ocasional

(-]
N&do de-
monstra
beca von-
tade.

]
Levemente

rotinei-
TOo.

[C__]
Sempre a-
baixo das
exigénci-
as.

C_]
Nunca sa-
tisfatod-

rio. Mui-
tos erros

(-]
Relutante

em cola-
borar.

[C__]
Tipo ro-
tineiro.

conhecimento - -— -—- o -

do trabalho [___:I I:___] [___J [.__._] [___.]

Grau do co- Conheci- |[Conhece Conheci- |[Conhece Pouco co-

nhecimento. mento to-|o neces- |mento su-|parte do |nhecimen-
tal do sario. ficiente. | trabalho. | to.
trabalho.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Recursos Humanos, Sdc Paulo,
Atlas, 1984, p. 197. (Edig30 compacta).
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12.4. METODO DE INCIDENTES CRITICOS

Enquanto que para uns este método de avaliaqéo1 & bastante
eficaz e relativamente simplesz, para outros "a abordagem por
incidentes n#oc é realmente um sistema de avaliagido, embora possa
ser Util ao executivo, no julgamento de seus subordinados, desde
que haja um nimero suficiente de incidentes criticos"3.

Este método foi desenvolvido na Forga Aérea Americana durante
e depois da Segunda Guerra Mundial (e também, experimentado na
General Electric Company) mas caiu em desuso por falta de
aceitacdo dos avaliadores.? para Benton, porém, o sistema foi
apresentado pela primeira vez pela Divis#o Delco-Remy da GM. >

Parece-nos, no entanto, que o sistema tem as suas qualidades.
E verdade, contudo, que é& extremamente dificil fazer uma selecgéo
inicial dos incidentes que efectivamente sejam significativos e
representativos, isto &, que sejam criticos. Uma outra dificuldade
de monta & que se torna pouco provavel gue o superior se mantenha

em constante vigil&ncia para anotar sempre os incidentes & medida

que vdo ocorrendo.

12.4.1. FASES DO METODO

. Estabelecer uma lista de requisitos criticos de cada
cargo. Por exemplo, para um chefe de secgdo poderemos

incluir: "melhoria da equipe", '"boas relagbes com os

1 Também conhecide por SISTEMA DE REQUISITOS CRITICOS e PROCRAMA DO HISTORIAL DE ACTUACﬂD. Conf. STRAUSS,
George e SAYLES, Lecnard, op. cit., p. 614.
06 mesmos autores consideram-no, também, um método de avaliagdo por resultados, Id. ibid.
2
CHIARVENATO, Idalberto. Op. cit., p. 277.
3
KOONTZ, Harold. Op. cit., p. 3Z.

4 McFARLAXD, Dalton, Op. cit., p. 421.

5 BENTON, Lewis R. Op. cit., p. 444,
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servigos operativos", etc.:;

. Instruir todos os individuos com fungdes de coordenagdo
chefia
avaliadores) para que percebam por incidentes criticos os

e {ou seja, aqueles que seréo eventuais

exemplos de éxito ou fracasso por parte do subordinado
bem como cumprir tais requisitos;
. 0 superior anota os incidentes & medida que os observa e

assim vai estabelecendo, particularmente, um historial de

com sua conta de "“deve" de um lado e a

1

cada subordinado,
de
sdo anotados no lado direito e o0s negativos do lado

"haver" do outro Os incidentes criticos positivos

esquerdo. (Veja grafico)
FACTOR DE AUALIACﬁO: QUANTIDADE DE TRAEBALHOD
Lado amarelo Lado verde
Data da Inciden-|| Data da Inciden-
ocorrén- Item te cri- oCcoxrrén- Item te cri-
cia tico cia tico
Item: Ttem:
a) Produziu abaixo da medida- a) Produziu acima da medida-
~-padrio; -padréo;
b) Perdeu tempo desnecessario b) Articulou suas actividades
durante o trabalho. de maneira a encontrar me-
lhores resultados.

t STRAUSS, George & SAYLES, Lecnard. Op. cit..

p. 614.
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quando o superior anota um incidente desfavoravel, deve
ter a preocupagdo de falar dele ao subordinadeo no momento
em que © descobre ou logo que possivel e dar-lhe, além
disso, toda a oportunidade para que conte a sua vers#o do
caso;
. em espagos regulares de tempo e previamente
estabelecidos, serdo levadas a cabo entrevistas entre o]
superior imediato e o subordinado. Sera esta a parte mais
importante e frutuosa do método.

12.4.2. VANTAGENS E DESVANTAGENS DO METODO

A grande vantagem desta forma de proceder é gque - e uma vez
que os incidentes criticos de cada cargo sejam cientificamente
elaborados - todas as avaliagtes se baseiam em provas objectivaé
mais do que avaliagdes subjectivas dos tragos ou caracteristicas.?
Também permite a obtengdo e uso de informagdo importante e a
certeza de que nenhuma outra serd passada por alto e organiza-se
uma base concreta de dados que estari sempre disponivel para uma
eventual revisdo das actuagdes.

Ha, porém, que concordar que o método exige uma guantidade
apreciadvel de tempo ao avaliador em tarefas burocraticas. Por
outro lado toda esta actividade pode assemelhar-se facilmente a
espionagem com anotag¢des subrepticias feitas por um superior em um
livrinho preto.2

Outro aspecto negativo: provoca papelada em demasia e, via

regra, & impopular entre os subordinados.3

! STRAUSS, George e SRYLES, Leonard. Op. cit., p. 614.
2 BENTON, Lewis R. Op. cit., p. 444.

3 McFARLAND, Dalton. Op. cit., p. 421.
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12.5. O METODO DE COMPARAGCAEO AOS PARES

Neste método o classificador compara cada individuo do seu
grupo com todos os demais e o "locus" de cada +trabalhador é
encontrado atendendo ao nimero de vezes gque foi julgado melhor que
os outros.

Veja-se, para uma melhor compreensdo, o quadro abaixo em que
se avaliam 4 funcionérios por este método e em que nos & fornecida

uma classificagdo final.

COMPARACAO DOS EMPREGADOS Alvaro [Bernardo| Carlos Dirceu
Alvaro e Bernardo X

Alvaro e Carlos X

Alvaro e Dirceu X

Carlos e Dirceu X

Bernardo e Carlos X

Bernardo e Dirceu X

Pontuacgédo 2 3 1 0
Classificagdo 2Q 10 3¢ 40

Esta avaliagdo pode ser global (cada homem & comparado na sua
totalidade) ou, entdo, ela pode ser por factores individualizados:

neste caso a cada folha correspondera um factor ou item.

Uma das dificuldades que logo ressalta é a sua
inaplicabilidade a grupos numerosos e até médios. Com efeito,
embora os juizos a fazer por este método se tornem relativamente
faceis, obriga a que se fagam inGmeras comparagdes. Para um grupo

de 50 homens, por exemplo, teriam que ser feitas 1225 comparagdes
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distintas.l Imagine-se, agora, se se optasse por uma avaliacgédo
desses 50 homens em 10 factores e teriamos a soma astronémica de
12250 comparagbes, 0 que torna praticamente impogsivel
operacionalizar uma classificag#o com este tipo de método.
Repare-se, também, gque a classificagdo obtida somente nos
informa de um valor relativo, ou seja, ni#oc nos fornece uma escala
de valor. O facto de Bernardo ser melhor do que Alvaro néo
significa necessariamente Qque qualquer um deles seja um

funcionario "bom", "muito bom" ou “mediocre".2

Embora Edwin Flippo inclua este método no &mbito do sistema
de avaliagdo por escalonamento, permitimo-nos discordar do autor
atendendo a que entre ambos existem diferengas conceituais e
formais bastante acentuadas.S3

12.6. O METODO DE AUTO-AVALIACHEO

Conforme se depreende facilmente trata-se dum método por meio
do qual o empregado & solicitado a fazer uma analise honesta e
correcta da sua actividade profissional.

Podem ser usados esquemas variados para levar este tipo de
avaliagdo a bom termo. Concretamente podem ser utilizados os
formularios ja analisados para outros métodos de avaliacio. Aqui e
acold podemos constatar a existéncia de empresas que usam
formuldrios préprios. Para uma melhor compreensio veja-se o
grafico da pagina seguinte.4
Diriamos que os elementos criticos na auto-avaliacédo s#o a

habilidade do proéprio individuo e o desejo sincero de observar e

1 McFARLAND, Dalton. Op., cit., p. 407.
2

MIXER, John B. Op. cit., p. 120.
3 FLIPPO, Edwin R. Op. cit., p. 288/90.

4 CHIAVENRTO, Idalberto. Op. cit., p. 283
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reconhecer suas proprias deficiéncias e, simultaneamente,
determinar as acgbes que © encaminham para uma melhoria da sua

prética.l

Este método raramente é usado em exclusividade: servigos ha
em que os avaliadores - normalmente por iniciativa proépria a até
para "amortecer" possiveis choques com os avaliados - usam o
método como complementar aguele que se encontra oficialmente em

vigor na empresa ou servigo.

As opinides sobre a sua importdncia e validade sédo
contraditérias e variam de autor para autor. McFarland afirma que
"os estudos psicolégicos da habilidade do individuo na &rea da
autopercepgdo ndo apoiam o suficiente as auto-avaliagtes como
melhores que as classificagbtes feitas pelos superiores"z. E mais:
para o autor esses mesmos estudos indicam que as auto-avaliagtes
sdo altamente indulgentes pelo gque despertam sérias dividas acerca
do seu valor.

Sem pretendermos entrar em peclémica com 0 autor cabe aqui
referir que a nossa experiéncia nos diz que, de facto, sdo raros
os casos em que o funciondrio é benevolente na maneira de fazer a
sua prépria apreciacgdo.

Souza Maia de certa maneira corrobora a opinidc de McFarland
quando escreve que "embora sejamos levados a admitir a
impossibilidade de auto-~avaliacgdo, a experiéncia tem demonstrado a
exceléncia do critério como complemento as informagdtes dos chefes.
A ndo ser nos casos de graves deficiéncias, ha normalmente

equilibrio na auto-analise"3.

i McFARLAND, Dalton., Op. cit., p. 41B.

2 Idem, ibid.., p. 419%9.

3 MAIA, ¥. de Souza. Op. cit., p. 125.
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FICHA DE AUTO-AVALIACHO

Nome
Cargo
Servigo
Data /__/

Instrugbes: coloque uma cruz dentro dos rectdngulos que cor-
respondem a seu julgamento. Lembre-se que deve prestar infor
magtes com lealdade e critério, pois isso constitui um exame
que vocé estd fazendo da sua prépria pessoa, e cujos resulta
dos serdo de grande valia para estudos da organizac#o, fun-
cionamento e politica de pessoal de seu sector de trabalho e
da empresa, em geral.

FACTOR A

1. Frequentemente cometo erros na execugéo do meu trabalho.[—]

2. De vez em guando cometo erros em meu trabalho. [—3
3. Fago meu trabalho sem erros. ["]
FACTOR B

1. Prefiro ndo receber ordens e instrugdes relativas a mi- [-]
nha conduta profissional e a execuc#do do meu trabalho. -

2. Algumas vezes apresento razdes, factos ou sugestdes gue [—]
visem melhorar as ordens e instrugbes recebidas. Mas eg L-
tou sempre disposto a cumpri-las, tais como as recebo.

3. Cumpro rigorosamente as ordens e instruges recebidas. [~]

FACTOR C

1. Nédo gosto de resolver problemas inesperados, sem orien- [~]
tagdo de quem dependo. -
2. Algumas vezes resolvo sarisfatoriamente problemas impre [-]
vistos. -
3. Enfrento situagdes raras e, geralmente, nido sinto difi [—]
culdades em resolvé-las. -

FACTOR E
1. Quando solicitado, coopero com meus colegas. [—]
2. Procuro colaborar com meus colegas, executando com se- [—]
guranga e rapidez meu trabalho. -
3. Executo rapida e seguramente o meu trabalho, e ainda [—}
oferego, espontaneamente, cooperacdo a meus colegas. -

Fonte: Idalberto Chiavenato, Administracido de Recursos Humanos.
Sdo Paulo, Editora Atlas, 1979, p. 283.
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12.7. METODO DE AVALIAGCAO PELOS SUBORDINADOS

De acordo com pelo menos um estudo de pesquisa "a maioria das
pessoas preferia ser classificada por superiores e ndo pelos seus
subordinados"l.

Talvez por causa disso mesmo poucos servigos ou empresas usem
o método de avaliagdo pelos subordinados, embora tivesse sido
experimentado algumas vezes no exército americano e uma vez ou
ocutra em empresas. Isto mesmo nos é relatado por McFarland. Deste
modo cada superior recebe uma informac¥co que mostra como o©
classificaram seus homens e para efeitos de comparagio como foram
classificadas as restantes chefias. A meta inerente a este
propésito é o auto-desenvolvimento do chefe. 2 Habitualmente a
férmula de classificagdo usada cobre tragos pessoais, alcance de
resultados, técnicas de coordenag8o e comentarios gerais.

A experiéncia e a observagdoc do dia-a-dia garantem-nos,
porém, que raramente a avaliagio pelos subordinados funciona como
se desejaria.3

Dos riscos possivels neste método de avaliacdo, salientem-
-se:

. 0 perigo Obvio de que as classificagbdes venham a ser
indevidamente influenciadas por razdes de caracter
pessocal;

. 0s objectivos da organizagdo podem facilmente passar
para um plano secundario;

. distorgbtes vérias podem acontecer com medo de

represalias ou atitudes idénticas por parte do superior.

Note-se, porém, gue temos conhecimento pessocal de algumas

chefias que até no prdoprio momento da entrevista com o subordinado

1 BENTON, Lewis R. Op. clt., p. 446.

2 McFARLAND, Dalton. Op. cit,, p. 418-9,

3 KCONTZ, Harold, Op., cit., p. 29.
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para efeitos da classificagdo deste, lhe solicitam gue o avaliem
pelos mesmos critérios.

Desde que o funciondrio tenha &-vontade suficiente para fazer
a sua avaliagdo sem condescendéncias compreensiveis, estamos
certos gque pode servir esta avaliagido pelos subordinados como mais
um complemento precioso da orientacdo e comportamento para o
chefe.

12.8. METODO DE CLASSIFICACAC PELOS PARES

A classificagdo por um igual ou "camarada" nasceu das
investigagbes levadas a cabo nas organizacSes militares durante a
11 Guerra Mundial. Baseia-se em conceitos sécio-métricos.l

Tudo aquilo que se disse sobre a avaliacéo pelos subordinados
pode ser dito para este tipo de classificagdo fazendo-se, & dbvio,

as devidas adaptacgdes.

12.9. METODO DE ESCALONAMENTO

Este & 0 mais antigo e mais simples sistema de classificacédo
formalz: consiste, essencialmente, em comparar um homem com todos
0s outros e colocad-lo numa listagem ordenada. Com tal procedimento
o avaliador considera o homem e o seu desempenho como uma entidade
Gnica. Ele n&o tenta sistematicamente fraccionar seja o homemn,
seja o desempenho mas compara o homem todo com todos os homens.3

Koontz e Chiavenato apresentam duas variantes que nos parecem

interessantes e dignas de serem referidas.

1 McFARLAND, Dalton, Qp. cit., p. 417.

2 Chiavenato prefere chamar-lhe METODO DE ORDENAMENTO. Conf. CHIAVENATO, Idalberte, op. cit., p. 280.
J& para Koontz o método chama-se tie somente METODO DE CLASSIFICARGAO. Conf, KOONTZ, Harold, op. c¢it., p. 30.

3 KOONTZ, Harold. Op. cit., p. 30,
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No primeiro casc trata-se de solicitar ao avaliador que faga
uma listagem de seus subordinados, em cada um dos factores
previamente estabelecidos, em uma classificag8o (ou seja, marcando
a posigédo relativa de cada avaliado) numa escala que vai do melhor
(primeiro lugar) ao mais inébil (Gltimo 1ugar).1

O segundo autor fala do ordenamento alternado. Aqui as
classificagtes s8o feitas segundo qualidades individuais ou
aptid&o total para uma posigdo peculiar. Em uma relag#o completa
de todos os empregados avaliados, o avaliador elimina da lista
todos os nomes dos subordinados que n8o conhega suficientemente
bem para avaliar. Coloca o nome do avaliado que possui mais do
atributo ao alto da primeira coluna e o avaliado que possuil menos
no fim da segunda coluna. Ambos 0s nomes s80, entido, riscados da
lista total. O avaliador segue entdo esse mesmo raciocinio para os
nomes restantes da relagéa“z.

Veja-se a seguir o exemplo dum formulé&rio de avaliac#o pelo

método de ordenamento alternado:3

ESCALR DE AVALIACRO POR ORDENAMENTO

Coluna I {mais) Coluna II (menos)

5 S
7 SRR S 7
B oo m o] C U
e U
5\ mmmmmm— e mmm——mmm— o
S S
TR —— 7T

Como desvantagens principais do método de escalonamento

! FLIPPO. Edwin. Op. cit., p. 284.

z & 3 CHIAVENATO, Idalberto. Op. cit., p. 280.
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(ordenamento ou classificacéo) diriamos que ele ndo oferece mais
que uma simples lista ordenada de pessoas em um determinado grupo.

0 método ndo permite visualizar-se a natureza, amplitude e
profundidade das diferengas entre individuos nem nos apresenta um
referencial mé&ximo e minimo.

Além disso, torna-se muito pouco operacional com grupos
numerosos e se, eventualmente, pretendessemos fraccionar o grupo
em subgrupos caiamos numa outra dificuldade: uma vez gue as
classificagbes dos diversos subgrupos ndo sé&o comparéveis ( e isto
porque n&o had um valor pré-determinado que sirva de referencial) é
perfeitamente possivel que alguém classificado em quinto lugar no
grupo A seja bem melhor gue o classificado em terceiro lugar no
grupo D.

12.10. METODO DE LISTAS DE VERIFICACAO

As principais caracteristicas deste métodol radicam-se no
facto de lidarem com comportamentos especificos no trabalho e n#o
com generalidades mais abstractas das escalas de avaliagdo. O
chefe efectivamente relata ou descreve o comportamento dos seus
subordinados, em vez de avalia-los ou quantificé—los.2 Veja-se o
grafico padgina seguinte.

Tendo a vantagem de solicitar ao avaliador que relate factos,
e como tal diminui os erros humanos de caracter inconsciente, tem
a desvantagem de o avaliador ndo conhecer o valor e ponderacgéo
atribuido a cada factor e, assim, & possivel que va ferir
susceptibilidades. Mais: uma vez que as listas s#o "tratadas" no
sector de pessoal inviabiliza todo um processo de comunicagéo

entre o superior e o subordinado.

! Chiavenato chama-lhe METODO DE FRASES DESCRITIVAS. Conf. CHIRVENATO, Idalberto, Op. cit., p. 280,

2 MINER, John B. Op. cit., p. 122.
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FACTORES A SEREM CONSIDERADOS NA AVALIACHO SIM [N&O

Trata-se de uma pessoca extrovertida e sociavel? -+4-—-—-Jeu_]
Apresenta voluntariamente boas ideiag? ~----=——~_] el
Sua frequéncia é satisfatdria? -~----—cocommmaoa o] e e~
Demonstra medo da responsabilidade? ----weommao ool
Tem interesse em adquirir novos conhecimentos? --4--—-deo__J
Tem ma apresentac8o pessoal? —-—--~c-ccmmmmmcceode | b e o o]
Provoca atritos com colegas e superiores? -—-—-—-- - om i o
E pontual e assiduo? --~eeemmmm e ] R
E um fumador viciado? ---—-wemmmmme oo ] e
A gualidade do trabalho é satisfatéria? ---——w---- - = e e e
Conhece o Inglés suficientemente? ----—-—mcweedo oo S R

— = = e e — e e e e e e e e e e e = P e

J& sofreu algum acidente de trabalho? -~-~--woeemodeaodo__]

=
HOWOSNOU W =

b
o

12.11. METODO DE AVALIACAO EM GRUPO

0 processo mais comum para concretizar este método de
avaliagdo €& reunir membros de diversos sectores e do servigo de
pessoal gue tenham tido oportunidade de trabalhar com as pessoas
gue v&o ser julgadas. Cada um faz a sua avaliagdo (logo,
independente) e depois reunem-se para examinar, discutir e
consolidar os resultados. "N&o raro usam os mesmos formularios do
sistema adoptado pela empresa. Em outros casos, com algumas folhas
de papel, uma esferogr&fica ou um lapis, v#do enumerando os altos e
baixos no desempenho da pessoa que estéd sendo avaliada e que
conhecem bastante; procuram depois chegar a um entendimento a
respeito das fraquezas e das forgas (defeitos e qualidades) do
examinado"l.

Para McFarland estas classificactes sdo feitas numa reunido e

normalmente ndo se usam escalas. "O superior imediato convida trés

i KOONTZ, Harold. oOp. eit., p. 29/30.
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Ou quatro pessoas que conhegam o0 individuo que vai ser avaliado ou
com o gqual tiveram contacto para fazer o seu trabalho. As vezes
solicita-se ao individuo que estd a ser avaliado que convide
pessocas para a sessdo de apreciagdo pelo grupo (...). Costuma
usar-se um gravador para tomar notas completas. Ao longo da
discuss80 0s pontos em gque todos estdo de acordo se anotam e estes

pontos constituem a avaliagéo“l.

Vantagens do método:. é simples e n#0o requer grande treinamento:;
. reduz a tendenciosidade;

. alarga pontos de vista e perspectivas.

Desvantagens do método:. exige muito tempo por parte dos

avaliadores;

. torna-se dificil arrumar um calendario
aceitavel para todos os intervenientes;

. muitas dificuldades em conseguir o
COonsenso;

. pode provocar atritos e tensdes
desagradéveis;

. ndo garante a confidencialidade.

12.12. METODO DE COMPARAGAO DE HOMEM PARA HOMEM

Para Edwin Flippo "uma das primeiras tentativas para
subdividir o desempenho de uma pessoa em diversas partes e
analisar seus componentes, foi o sistema de comparagdo de homem
para homem, usado pelo Exército (leia-se americano) durante a I
Guerra Mundial. Certos factores como lideranga, iniciativa e
confianga, eram seleccionados para andlise. Era designada uma
escala para cada um dos factores cuidadosamente definidos. Em vez

de definir os graus variaveis de lideranca, determinados homens

i McFARLAND, Dalton. Op. cit., p. 422,
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eram usados para representar esses graus. 0O avaliador tinha de
criar sua propria escala para avaliar as qualidades de lideranga
das pessoas que ele tinha consigo. A pessoa que demonstrasse o
mais alto grau de lideranga que ele havia encontrado era colocado
no topo da escala e determinados homens eram colocados nos graus
mais baixos e nos intermediirios. Assim era criada uma escala de
homens para cada factor seleccionado"l.

Feita esta introducg#do, f&cil & ver as razdes que levaram &
designagdo do método como de "comparacdo de homem para homem"2.
Aqui o empregado, factor por factor, é comparado a homens-chave.

No entanto, convém afirmar, se este método teve grande
utilidade e aplicagdo na mensuragdc de cargos, j& o mesmo nio se
pode afirmar quanto a medigdo de pessoas: aqui © seu uso é
bastante limitado e, compreensivelmente, as classificacdes nédo
poderdo ser comparadas entre sectores ou departamentos uma vez que
os homens-chave também s#o diferentes.

Acrescente-se, ainda, uma outra dificuldade inerente ao
sistema: por razdes diversas os avaliadores ndc construiam suas
escalas com 0 cuidado necessario - e muitas vezes ndo teriam mesmo
a capacidade <cientifica e té&cnica para o fazer - e,
consequentemente, estas ndoc mereciam muita confianga. Daqui se
partiu para a construg#do e desenvolvimento das escalas graficas de

classificagéo.3

12.13. METODO DE PESQUISA DE CAMPO

Consiste este método, a que alguns autores chamam de revisio
sobre o terreno, em procedimentos formais de avaliag#do conduzidos

per um representante da repartig8o de pessoal; confia-se bastante

1 FLIPPO, Edwin. Op. cit., p. 290.
2 Benton prefere chamar-lhe “ordem de mérite”,

3 MCFARLEND, Dalton. Op. cit,, p. 407/8,
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nas entrevistas. O representante de pessoal wvai as varias
localidades ou sectores do servico falar com cada superior acerca
de seus empregados. Faz resumos detalhados e informa dos
resultados aos seus superiores.1

Foi uma experiéncia gque teve pouca implementagio e
durabilidade: as chefias exercem grande resisténcia e manifestam
visivel relutédncia por aquilo que eles consideram ser uma
interferéncia dos servigos centrais. A verdade, porém, é que

permite um planeamento concentrado dos recursos humanos.
12.14. METODO DE ESCOLHA FORCADA

Este método? de avaliag8o de desempenho foi criado e
desenvolvido nos finais da II Guerra Mundial por um grupo de
distintos psicdlogos com o fim de classificar os oficiais do
exército americano.

Seu objectivo béasico era eliminar tanto quanto fosse
possivel todo e qualquer juizo pré-concebido ou inclinacdo humana,
estabelecendo um sistema pelo qual se apresentam ao classificador
séries de quatro afirmagtes possiveis a respeito de uma pessoa,

tais como:

muito pouco
. ndo planeia aproveitar-se da hierarquia. [—] [»]
. conhece os seus homens, capacidades e [—] [-]
limitacdes. - -
. baixa eficiéncia. [_] [_]
. emprega uma voz continuamente monocodr- [-] [-]
dica. - -

1 Idem, ibid., p. 409.

2 MINER coneidera-o uma variante da técnica de LISTA DE VERIFICAGOES. Conf. MINER, John B. op. cit,, p. 122,
Por sua ver STRAUSS considera~o uma forma de avaliagHdo objectiva. Conf. STRAUSS, George e SAYLES, Leonard. Op.
elt., p. 607
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Espera-se em seguida, gue o0 avaliador assinale dois dos
pontos, um dos quals serd o mais caracteristico e o outro o menos
caracteristico.l

Dois destes pontos sdo aparentemente favoraveis e os outros
dois aparentemente desfavoraveis. Porém, s6 um dos pontos
favordveis d& um conceito positivo; o outro, caso seja assinalado,
ndo dad nenhum crédito. De igual modo s& um dos pontos negativos

afecta o resultado final.

A denominagdo "escolha forgada" advém do facto de o avaliador
ser forgado a escolher uma das frases "mesmo que sinta gue ambas
as boas ou ambas as maés se aplicam ao caso" .2

Uma pequena variante foi desenvolvida tentando aumentar ainda
mais as caracteristicas de objectividade: as frases n#o seriam
mais apresentadas em blocos mistos de duas afirmacées positivas e
duas afirmages negativas. Os formuldrios seriam elaborados com
blocos apenas positivos; assim sendo, o avaliador ou superior via-
-se obrigado a reflectir e a ponderar mais profunda e
cuidadosamente sobre cada situagéo.3

Veja-se um exemplo:

. possui autoconfianga e autocontrolo
. copia dados com exactidio
. é extrovertido e simpatico

. tem facilidade de expressé&o

12.14.1. VANTAGENS DO METODO

3 STRAUSS, George e SAYLES, Lecnard. Op. cit., p. 608.
2 FLIPPO, Edwin. Op., cit., p. 294.

3 CHIRVENATO, Idalberto. Op. cit., p. 271,
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reduz a tendenciosidade

elimina erros de condescendéncia ou severidade

elimina o efeito de halo

ndo necessita de formagdo especializado para preparar o
classificador

. permite maior objectividade.

12.14.2. DESVANTAGENS DO METODO

. 0s avaliadores ndo gostam de participar de um sistema de
avaliagdo onde n#oc sabem as notas ou as classificagdes
gue estdo atribuindo;1

0 trabalho de organizar os questionarios e verificar a
sua confiabilidade & esmagador;

dificuldade em manter a "chave do segredo”: mais tarde
ou mais cedo os avaliadores saberio quais as frases
positivas ou negativas; a partir dai todo o sistema se
eSmoIona;
- ndo permite grandes oportunidades para promover o
desenvolvimento do funcionario:
. parte do pressuposto que os superiores do funcionarioc
sdo capazes de avaliar correctamente:
. 0 procedimento & caro de instaurar:

dificuldade de encontrar e preparar técnicos capazes
para desenvolver os questionarios:

elaboragdo complexa e exige um planeamento muito

criterioso.

12.15. METODO DE DISTRIBUICAO FORCADA

1 KOORTZ, Harold, Op. cit., p. 32,
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Neste caso "espera-se que o superior que emprega este sistema
de avaliag8do classifique os seus subordinados por classes, em vez
de agregar um conjunto de pontos de qualificagdo a cada individuo.

Nos sistemas tipicos, os 10% mais destacados figuram na
classe mais alta, 20% na seguinte, 40% no escalédo intermédio, 20%
no imediato mais baixo e 10% na classe mais inferior. Regra geral:
s& se atribui uma classificac#o global de aptiddo e ndo uma série

de qualificagdes por factores separados“l.

12.15.1. VANTAGENS DO METODO

elimina qualquer perigo de que o avaliador seja
excessivamente tolerante ou exigente;

-

. & facil de aplicar e de explicar.

12.15.2. DESVANTAGENS DO METODO

da por suposto que todos os grupos tém a mesma pProporgao
de individuos médios, abaixo da média e destacados:

praticamente impossivel de operacionalizar em Jrupos
muito pequencs;

nio se faz premissa a respeito do nivel absoluto de
desempenho: os cinco empregados inferiores n&o sdo
necessariamente deficientes - apenas relativamente menos
eficientes;2
. pode levar a uma concorréncia desleal entre o0s
companheiros de trabalho;

ndo permite tirar grandes ilagdes tendo em vista o

desenvolvimento do empregado.

i STRAUSS, George e SAYLES, Lecnard. Op. cit., p. 607.

2 MINER, John B. Op. ecit., p. 1Z1.



463

i3. A AVALIACAO POR RESULTADOS OU POR OBJECTIVGS
PREFIXADOS E VERIFICAVEIS

Julgamos que ficou claro naquilo que dissemos ao longo das

paginas anteriores, o seguinte:

é incomparavelmente mais Gtil e frutuoso para a
organizacido e para o individuo-trabalhador que haja um
método de avaliag#o sistemadtico, peridédico e formal do
que simplesmente deitar m#o duma avaliagdo casuistica,
ocasional;

ndo pode ser negado, porém, qgue os métodos anteriormente
apresentados (os chamados métodos tradicionais) embora
tendo as suas vantagens, também possuem no seu bojo
deficiéncias varias que acarretam sobre si criticas e

desconfiancgas varias.

A partir de meados dos anos 50, porém, aparece no mundo da
administracdo uma nova maneira de encarar a vida organizacional e
gque, inerentemente, vai proporcionar a nascenga e implantag8o de
um novo método de avaliagdo: a administragdo por objectivos.
Koontz, duma forma enfatica e fleumdtica néo hesita em afirmar que
a avaliagdo por objectivos dai derivada €& um dos instrumentos mais
empolgantes no campo da administragdo gque apareceu nas ultimas

décadas.1

Os métodos orientados para os resultados centram-se na
observagéo que o chefe faz do subordinado, actuagdo essa que é
medida segundo metas especificas pré-determinadas, examinando
dentro desse contexto as acgdes, as atitudes e a conduta geral do
subordinado no trabalho. As conclustes baseiam-se na observagao e

provas de actuagdo mais do que nas opinides que do subordinado tem

1 KOONTZ, Hareld. Op. cit., p. 33.
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o superior.1
Embora existam numerosas variantes, poderiamos apontar CcoOmO
elementos basicos e comuns aos sistemas voltados para resultados:

. superior e subordinado, em conjunto, programam as
actividades e responsabilidades deste ultimo;
. o subordinado prepara de antemdo suas metas e objectivos
para um determinado periodo de tempo (normalmente 3, 6 ou
12 meses). Analisa o programa com O superior e chegam a
uma solugdo de consenso;
. mediante analises mituas esclarecem o papel de apcio e
avaliagdo do superior;
. no final do tempo estipulado o superior faz uma
apreciagdo da realizagdo do trabalho do subordinado
usando os objectivos e metas previamente estipulados e
acordados;
. & levada a cabo uma entrevista de resumo na gqual o
superior analisa os resultados e suas avaliagbes com O
subordinado e, eventualmente, sera feita uma renovagdo ou
reformulagdo dos objectivos para o periodo seguinte:
. acentuam-se ni0 os tragos e caracteristicas pessoais,
mas, isso sim, os resultados da actuagdo;

. faz-se finca-pé no futuro e ndo no passado.

Se atentarmos Dbem nas apreciagdes orientadas para OS
resultados e atendendo a filosofia que lhe estd subjacente,
seremos levados a concluir que se trata mais duma forma de gest&o
do que unicamente duma técnica de apreciagdo. Por outras palavras:
ndo vale a pena - seria até ingénuo e contraproducente -
introduzir este método se todos os segmentos da organizagdo ndo
comungaram e colocaram em pratica a filosofia da gest8do por

objectivos.2

t McFARLANR, Dalton. Op. cit., p. 413.

Por despropositado n#c falaremos aqui da administrag#o por cbjectivos propriamente dita. Pressupfdem-se, no

entanto, todes os seus principies basicos.
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Ndo se pense, também, que todos os problemas de avaliagdo viao
ficar miraculosamente resolvidos. Nada disso. Nestas apreciagbdes
exige-se, até, muito mais empenho, dedicagdo e desafio do que nos

chamados métodos tradicionais.

13.1. FASES NO ESTABELECIMENTO DE UM PROGRAMA

. explicitacdo da natureza e filosofia do programa a todos
gue nele irdo tomar parte directa ou indirectamente;

. estabelecimento e divulgagdo de todas as premissas das
politicas da empresa, do planeamento estratégico e
tactico;

. fixacdo dos objectivos preliminares da empresa ou do
departamento, pelo executivo do escaldo mais alto neles
implicado. Nesta fase as metas nd8o precisam ser
totalmente verificaveis e dificilmente constituirao
objectivos finais: dever#&o, contudo, dar aos subordinados
uma clara direcgido e indicagio gquanto ao que deles se
espera;

. cada chefe, atendendo ao previsto no ponto anterior,
devera determinar os resultados que espera de cada um dos
subordinados;

. pede-se a cada subordinado que estabelega, com caracter
definitivo, suas proprias metas;

. 0 superior examina com cada um dos subordinados as metas
fixadas por este Ultimo;

. por consenso entre superior e subordinado é feita a
aprovagdo das metas;

. se necessario, o superior accionard todo um mecanismo,
ascendente e descendente, no sentido das metas do escalao
inferior serem coerentes e consenténeas com as do escaléo
superior;

. periodicamente o superior fara com © seu subordinado o

"ponto da situagdo" para anadlise do atingimento das



466

metas; a partir daqui pode ser mantida a linha de conduta
ou redefinidos novos projectos e metas;
. também periodicamente & feita uma avaliagdo formal do

atingimento dessas metas.

13.2. VANTAGENS DO METODO

Conforme dissemos anteriormente s&do varias e importantes as
vantagens da aplicagdo deste método de avaliagdo que implica uma
nova maneira de ver a organizagdo gquer a montante quer a jusante.

As grandes vantagens do método poderiam ser assim
sintetizadas:

. proporciona uma melhor administragio: todo o sistema se
fundamenta num planeamento apropriado e consequentemente
orientado para resultados:; assim sendo, forga os
executivos a projectarem e a executarem OS Seus planos
visando os resultados e ndc somente o ordenamento de
tarefas e actividades;

. a estrutura organizacional torna-se mais transparente:
funcbes, papéis, linhas de autoridade terao que ser
necessariamente bem definidos e articulados para se
atingir a consecug8o dos resultados;

. o planeamento saird beneficiado e reforgado: estando o
plano na esséncia da administragdo por objectivos, féacil
se torna concluir que uma avaliagdoc exigente por
resultados vai fazer o seu finca-pé no préprio
planeamento;

. focaliza as obrigag¢ées: n&o mais valerdo desculpas e
evasivas: todos participaram do processo de planeamento,
tomaram consciéncia das metas a atingir por si e, como
tal, deversdo conhecer perfeitamente as suas obrigagbes;

. o controle sai beneficiado: dispondo o executivo de um
instrumento objectivo e verificavel a qualquer momento
pode saber do "ponto da situagdo”;
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. a avaliacdo é operacional:é da prépria natureza do
processo: a avaliag8o ndoc é algo que aparece e "depois";
pelo contrario, diriamos que se processa num continuum
que vai desde o pré-planeamento até a execugdo da tarefa;

ela & visualizada durante a execugdo da tarefa.
13.3. DESVANTAGENS DO METODO

Nio ha bela sem sendo e o método de avaliagdo por resultados
ndo poderia ser uma excepgdo & regra. Conforme ja déramos a
entender anteriormente este método tem o0s seus pontos fracos & que
poderiamos sintetizar assim:1
., as metas sdo dificeis de fixar: o futuro & sempre
imprevisivel, as variaveis s#do muitas e, como tal, torna-
-se necessdrio "armazenar" toda uma gama de informagdes
e, mais importante, tirar das mesmas as ilagbes concretas
e correctas para se poder fixar as metas;
. tendéncia a fixar objectivos a curto prazo: a preméncia
dos resultados pode levar a uma certa miopia que esconda
as linhas do horizonte;
. importdncia exagerada dos objectivos: tal pode conduzir
a uma certa "mesguinhez" e, por exemplo, ndo se
gquestionar se porventura este ou aquele acontecimento ndo
tornaram os objectivos obsoletos;
. 0 alcance das metas pode ndo revelar o desempenho: temos
gque reconhecer gque acontecimentos excepcionais podem
influenciar decisivamente no sentido do éxito ou do
fracasso no alcance das metas;
. s6 se avalia o desempenho: a obsessdo pela consecugdo
das metas pode levar a esquecer aspectos de relevancia
tais como a motivagdo e outros, por exemplo.
. esquecimento do aperfeigoamento individual: ou seja, o

individuo pode ser relegado para segundo plano em favor

1 KOCNTZ, Harold. Op. eit..p. 67.
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dos objectivos.
14. A AVALIACAO DE EXECUTIVOS

Ni#o & assunto pacifico a afirmag#o de que todos os membros
duma organizag#o que ai labutam devem ser avaliados formalmente
desde que haja um sistema implantado. Concretamente nido devem ser
excepgdo & regra as chefias e a préOpria administragéo.

Resisténcias diversas aparecem e n#o raras vezes até com um
pretenso arcabougo cientifico. Basicamente, porém, as razbes que
levam a n#o sujeitar executivos e outras chefiasl a avaliag8o é
uma falsa ideia de superioridade e um espirito de casta que vai
desaguar, mais oOu menos, naquele conceito ja& tdo velho e
esfarrapado do absolutismo real e do "quero, posso e mando".

Além do mais a hierarquia n#o pretende gue a sua torre de
marfim seja invadida por "petes", maltrapilhos e outros sequiosos
de vinganga e de poder. E temem, porque ndo dizé-lo, que o seu
castelo de rituais, normas e mitos construido em tempos do antanho
por dinastias que se perpectuaram no tempo, néo resista aos tempos
da modernidade administrativa e se desmorone como se de um baralho
de cartas se tratasse.

Mas todo esse esquema de defesa e seguranga ndo representa
mais do que um Gltimo félego dos dinossauros burocréticos2 que, a
curto prazo, se verdo irremediavelmente langados numa sala
gualquer dum museu apropriado. Ai permanecerdo altivos, rigidos e
inflexiveis como sempre gostaram da aparecer na arena
administrativa. Quando muito, acreditamos, conservardo, um céndido
sorriso de incredulidade e de auto-confianga para desespero dos
visitantes.

A verdade, porém, & que esses administradores durante O seu
reinado nio mais fizeram do que repetir a triste e estipida

imagem da avestruz que ao ser perseguida no deserto enfia a cabega

1
Atendendo aos nossos propdsitos usaremos mais ou mencs indistintamente ae palavras “"administrador”, "chefe"

ou "executiveo”.

2 TOFFLER, Alvin. A EMPRESA FLEXIVEL. Rio de Janeiro, Record, 1985.
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na areia. Mas o alerta estd dado e, nido duvidamos, visualizamos no
horizonte um muro de lamentagtes bem sombrio para agueles que,
teimosamente, continuam a querer viver no passado. E que, saiba-

se, Aguas passadas ndo movem moinhos.

A maioria das coisas que atras ficou dito scbre a avaliagéo
de desempenho pode e deve ser lido como dizendo, também, respeito
aos administradores e as chefias. Julgamos, no entanto, gque seré
importante e frutuoso especificar agui alguns pontos para melhor
caracterizar a problematica em causa. Veremos que, Ccomo as
experiéncias levadas a cabo e os trabalhos tebricos de alguns
autores (concretamente Koontz, Miner, Strauss e Sayles) nos
mostram como essa avaliagdo & possivel, necessédria e vantajosa. E
como muito bem diz o ditado "quem n3c deve nao teme" ou, por
outras palavras, gquem se sente seguro nas suas fungdes e ndo
pretende tapar o sol com uma peneira ndo terd@ razdes para colocar
entraves a0 processo.

14.1. AVALIAGCAO DO EXECUTIVO: A CONSCIENCIA CRITICA DA
ORGANIZAGAO

Koontz afirma taxativamente gque "muitas vezes se fala da
avaliagdo dos executivos como sendo o© calcanhar-de-aquiles da
administracdo. Podemos dizer mais: provavelmente & a chave do
préprio administrar. A sua importéncia para o aperfeigoamento da
administragdo é evidente: se ndo forem conhecidas as forgas e
fraguezas de um executivo, serd mero acaso que seus esforgos
possam ser centrados na direcgéo certa"l.

No entanto os factos al estdo e vemos gue hé uma grande
relutidncia em implantar sistemas formais e sistematizados para
avaliar os executivos.

Por que serd? Serd que os altos escaldes ndo gostam de fazer

1 KOONTZ, Harold. Op. c¢it., p. 11.
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o "papel de Deus" com agueles que est&o mais prOximos de si e que
de certa maneira comungam da mesma ideologia?

Talvez tenhamos que fazer, de relance, uma andlise critica
dos sistemas tradicionais de avaliagdo e ver ai a razdo e a
resposta para as nossas indagagbes.

Conhecedores profundos das desvantagens e vicissitudes que
s#o inerentes & pré&tica desses sistemas, como gque temem ser
apanhados pela malha e, eventualmente, sujeitarem-se a julgamentos
arbitrdrios, tendenciosos e inconseqguentes, mas que deixam as suas
mazelas bem marcadas no individuo se n#8o aplicados cuidadosamente.
Todas essas apreensbes e controvérsias "parece mais que derivam

das coisas medidas, dos padrdes usados e da maneira de mensurar".1

Mas, entdo, que metodologia usar para avaliar o executivo?

Miner propde que pode ser usada a avaliagdo pelos colegas ou
subordinados, por comiss8es de avaliagdo envolvendo outros
executivos e psic6logos de pessoal, a avaliagdo psicolédgica (feita

por psicélogos industriais), a auto-avaliagdo e a avaliagdo por

resultados.2
Aqui iremos abordar especificamente a UGltima - a avaliagdo
por resultados - uma vez gque aquilo que se tem dito sobre os

outros métodos se aplica inteiramente para o caso presente.

14.2. AFINAL, QUAL E A TAREFA DO EXECUTIVO?

Antes de prosseguir achamos conveniente fazer um pequeno
paréntesis com o intuito de esclarecer qual é efectivamente a
tarefa do executivo.

Pode parecer uma preocupagdo desajustada mas ver-se-& que

assim n&%o é. Se afirmdssemos que "em grande parte, a administragédo

! ldem, ibid., p. 12.

2 MINER, John B, Op. cit., p. 92 e segs.
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se caracteriza pelo esforgo para extrair de outras pessoas altos
niveis de produtividade e uma contribuigdc méxima & manutengio
organizacional"1 concordaria plenamente? Mas atente nesta outra
afirmagdo: "Atribui-se ao administrador muito mais trabalho do que
ele pode fazer sozinho; assim ele tera de conseguir que outros o
auxiliam a desempenhar seu papel. O comportamento do gestor é
avaliado em fungdo de seus aspectos de coordenagso: o
administrador facilita os esforgos de trabalho de seus
subordinados, ou age de maneira a torn&-los menos eficientes?"2
Que comentarios merece esta transcrigdo? Serd somente esta a
tarefa do executivo? Se for, teremos que concordar que & bastante
dificil avaliar o desempenho do executivo. Note-se, porém, que
dizemos dificil e n#o impossivel. Ou seja: teriamos que cair em

métodos mais ou menos eivados de subjectividade.

Julgamos, contudo, que & uma atitude simplista afirmar que a
tarefa do administrador é levar os outros a fazerem as coisas. Se
assim fosse talvez o melhor administrador tivesse de ser
encontrado no mundo dos psiquiatras: ao fim e ao cabo ©
administrador teria como tarefa fundamental wusar as pessoas,
manipulé-las, para as conduzir a determinado porto dos interesses

organizacionais.

Teremos ent8o gue avangar para outro caminho e outro conceito
da tarefa do administrador.

Usemos as palavras de Koontz mais uma vez e com as quais
estamos de pleno acordo: "A tarefa do administrador & escolher
alvos e metas e organizar e manter um ambiente que torne possivel
- e até inevitavel - o bom desempenho de cada um para atingir

essas metas“3.

1 WINER, John B. Op. cit., p. 83.

? tdem, ibid., p. 83.

3 KOONTZ, Harold. op. cit.. p. 45,
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Aceitando-se esta afirmagdo como correcta e verdadeira
teremos obrigatoriamente que concordar gue o executivo deveré ser
avaliado pelo alcance de metas e pela sua actividade de
coordenador.

Para tal somente uma avaliag#o por objectivos préfixados e
verificadveis poderada conduzir as solugtes desejadas, embora
sabendo-se que esse plano de avaliagido s6 funcionard eficazmente
se toda a administragdo estiver imbuida desta filosofia de
administracido por objectivos. S6 ele satisfard os requisitos a

seguir enunciados.

14.3. REQUISITOS BASICOS PARA UM SISTEMA EFICAZ DE
AVALIACEO DE EXECUTIVOS!

1. o programa deverd medir as coisas certas: deve medir
ndio s6 o0 que o executivo faz e empreende para a
realizagio das metas de que & responsavel, mas também o

seu desempenho como executivo propriamente dito;

2. o programa deve ser operacional: no sentido em
gue procura analisar as coisas gque as pessoas
realmente esté&o fazendo; tem a ver com o trabalho

executado e resultados respectivos;
3. o programa deve ser objectivo: havendo metas
previamente determinadas e verificaveis, serd possivel

constatar o atingimento dessas metas;

4. o programa deve ser aceitadvel: se ndo for aceite

por todos serd ineficiente;

5. 0 programa deve ser construtivo: permitirad a cada

1 Idem, ibid., p. 91 e segs.
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individuo a melhoria das suas capacidades e do seu
trabalho.

14.4. A AVALIACEO DOS EXECUTIVOS EM FUNCHEO DOS
RESULTADOS

J& manifestamos abertamente a nossa opinido de que a
avaliac8o dos executivos deverd ser feita em funca® de objectivos
verificaveis. N&80 se pense, repetimos, que tal procedimento
aparecerd como panacéia miraculosa para todos os problemas que
afligem as organizagtes. E mais: o método também tem as suas
fragquezas e pode até falhar por razdes extrinsecas. Conforme diz o
autor que nos tem servido de arcabougo tebrico "nos casos em que
a avaliagdo por resultados falhou, ou n#éc correspondeu ac que dela
se esperava, isto deve-se ac facto de que a encaramos apenas como
um instrumento de avaliag8o. Embora a pesquisa para um melhor
método de calcular o desempenho tenha dado um impulso dos mais
fortes & administrags#oc por objectivos, & também verdade que o
sistema ndo funciona se for usado somente como meio de avaliagédo.
A administragdo por objectivos & um rumo para bem administrar, um
caminho para o planeamento, uma chave para as actividades de
organizagdo, pessoal, direcgdo e controle. Deste modo a avaliagdo
se torna relativamente facil. Resume-se a duas perguntas:
'Estabeleceu o0 executivo metas adegquadas e verificéaveils, de
razoavel viabilidade?’' e 'Qual foi seu desempenho, em relagdo a

essas metas, em determinado periodo?"l.

15. A ENTREVISTA DE AVALIACHO*

Todos o©s autores sdo praticamente unissonos em afirmar a

! KOONTZ. Op. cit., p. Bl.

Wio falaremos agqul das técnicas de entrevista. Limitar-nos-emes a abordar alguns aspectos acerca do

"conteide” da entrevista nas suas eventuais contribuigbes para o desempenho.
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grande importé&ncia da entrevista de avaliagdo e julgam-na como o
ponto culminante de todo 0 processo.

Bergamini afirma mesmo que "no momento em gue se proporciona
ao avaliado o conhecimento de suas caracteristicas pessoais,
orientando-o na correcgdc dos seus pontos fracos, aufere-se mais
de 90% de beneficios que pode trazer um programa de avaliacio de
desempenho bem elaborado e convenientemente implantado.

E nesta entrevista que a avaliagdo de desempenho agird como
elemento reforgador de comportamentos desejaveis ou descontinuos
dagueles que causam problemas dentro da empresa. Quando a
entrevista & correctamente levada a efeito, entdo, sentir-se-& de
imediato os beneficios que se pretendem da avaliagdo de
desempenho“l.

E claro gque esta entrevista nunca deveréd ser um simples bate-
-papo ou um momento para "lavar roupa suja". Ela devera ser antes
o momento oportunc para avaliador e avaliado olharem para © seu
passado, analisar aspectos positivos e negativos, concluirem
dcerca das razbes de éxito e fracasso e, mutuamente, projectarem

acgbes para o futuro.

Torna-se imprescindivel que desde j& se esclarega dgue a
entrevista nos chamados métodos tradicionais e no método
behaviorista (avaliagdo por resultados) tém, compreensivelmente,
natureza e fungdes diferentes.

No primeiro caso, a entrevista aparece como © momento mais
dificil de todo o processo de avaliagdo; €& o momento dos "olhos
nos olhos", o momento da verdade que culmina ndo raras vezes um
longo periodo de "mentira". Ela serve para comunicar a avaliagdo,
justificar decisbes e procura estimular o funcionério informando-o
de qual a sua posigdo aos olhos da hierarquia.

No caso do uso do método da avaliagdo por resultados a
entrevista "concentra-se em revisar o progresso do subordinado em

direcgdo a metas sobre as gquais houve acordo matuo. A meta é

L BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Op. cit., p. 167.



475

melhoria e desenvolvimento mais do gque uma marcacgi&o de pontos,
elogios e criticas".l Pretende-se, assim, criar todo um ambiente

de confianga reciproca.

15.1. A ENTREVISTA DE AVALIACAO NOS SISTEMAS
TRADICIONAIS

Conforme dissemos a entrevista aqui abrange duas intengbes
fundamentais:

. torna possivel que a avaliag8o sirva como uma forma de
retroalimentagdo informativa que ajuda o avaliado a
conhecer o0s avangos conseguidos e gual a sua posicgéo
perante a hierarquia;
. d& oportunidades ao avaliador para aconselhar o
subordinado sobre a maneira como melhorar a sua actuacgdo

futura.

E sempre dificil dirigir uma entrevista de avaliacgido (como
veremos autores hd que julgam impossivel a conciliagdo dos papéis
chefe-juiz-conselheiro) deste género e, assim sendo, permitimo-nos
apresentar um dos roteiros possiveis para conduzi-la com o minimo
de possibilidades de sucesso:2

. 0 avaliador indica ao avaliado o objecto da entrevista e
informa~0o que a mesma tem a intencdo de ajuda-lo no seu
desempenho futuro;

. & apresentada a avaliagdo, indicando-lhe primeiro os

pontos positivos e depois os negativos ou débeis.3

1 FLIPPO, Edwin. Op. cit., p. 304,
2 STRAUSS, George e SAYLES, Lecnard. Op. cit., p. 617.

3 Flippo chama a este proceseo, significativamente, "SANDUICHE DE RELACSES HUMANAS". Conf. ELIPPO. Edwin. 9p.
clit., p. 303.

white, na mesma lirnha de pensamento, prefere a expressdc "TECNICA DO EMPAREDADO". Conf. WHITE,
Florence. "R entrevista sobre actuagdo: como tornd-la mais especifica” in LIDERANGA NO TRABRLHOD, Autores
virics, Sdc Paule, 1964,
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Para o autor, julgamos gque erroneamente, ndo ha nenhum
motivo que obrigue a que o avaliador mostre ao
subordinado toda a avaliag#o nem tem que ser 100% franco
no que concerne as perspectivas do subordinado.

. pede-se ao subordinado que faga um comentario geral da
avaliacdo que lhe foi atribuida. H& que esperar que
mostre certa hostilidade pelas avaliag®es negativas e ha
que deixé&-lo desabafar;

. posteriormente, o avaliador tenta animar o subordinado,
fala dos avangos conseguidos, etc.;

. a entrevista acaba com um exame dagquilo que ©
subordinado pode fazer por si mesmo para ultrapassar OS
pontos débeis e do que o superior pode fazer para ajuda-
-lo. O superior procura aceitar, sem disputas nem
contradigdes, qualquer critica ou hostilidade por parte
do subordinado; ajuda a que o subordinado n#dc se sinta
humilhado.

Muitos comentdrios poderiam ser feitos sobre as premissas que
estdo subjacentes & afirmagbes anteriores; poderiamos, até,
apontar teorias e argumentos varios que academicamente surtiriam
efeito.

Por decéncia, no entanto, ficamo-nos pela constatagdo de que
enquanto o trabalhador n#éo for considerado um ser totalizante e
pensante as tentativas demagégicas para retorcer e amesquinhar a
sua personalidade ter#do sempre - e inevitavelmente - efeitos
contraditérios.

Uma amostra daquilo que acabamos de afirmar encontramo-la em
Bergamini  gque - incompreensivelmente - n8o tem duvidas,
lamentavelmente, em escrever que "nunca se deve mostrar a ficha ao
avaliado. Muitos termos escritos com determinada intengdo podem
ser lidos por ele com uma conotagso diferente"l.

Sem comentarios. Diriamos, t&oc somente, que somos levados a

1 BERGAMINI, Cecilia wWhitaker. Op. cit.. p. 168.
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pensar que o superior estd a ser aconselhado e a partir do
pressuposto de que pelo malabarismo da linguagem oral, do "n&do foi
bem isso que eu disse" serd mais facil ludibriar o funcionério. Se
assim &, vresta-nos lamentd-lo e pedir a autora e a esses
superiores que tratem rapidamente de fazerem um exame critico aos
seus pressupostos tedricos. Talvez, entdo, possam pronunciar um
"mea culpa".

15.2. A ENTREVISTA DE AVALIACAO NOS SISTEMAS POR
RESULTADOS

Para McGregor nos sistemas tradicionais de avaliagdo "ao
tentar comunicar suas criticas aos subordinados, o© superior
normalmente descobre que a eficdcia da comunicagdo esta
inversamente relacionada com a necessidade que o subordinado tem
de ouvi-la. Quanto mais grave e critica, menos possibilidade ha de
o subordinado aceita-la"l,

"Tentar fazer aconselhamento numa entrevista de avaliagdo é
uma palhagada t&o grande como tentar subornar a vitima durante um
assalto, continua o autor. E que gquando o notador faz um juizo
sobre o subordinado estd implicito gue este precisa mudar o seu
comportamento em alguns aspectos e ambos sabem claramente que o
superior estd em posigdc de puni-lo se ele nédo mudar.
Evidentemente, esta nao é uma situagdo propria para
aconselhamento, mesmo gque © superior seja especialista em
psicoterapia. O papel de juiz e o papel de aconselhador sé&do
incompativeis“z.

0 autor ainda vé& outras "inconsequéncias” na entrevista
tradicional, concretamente refere-se & desfasagem entre a
ocorréncia dum determinado facto e o momento em que & fornecida

retroalimentag8o informativa.

! McGREGOR, Douglas. Op. cit., p. B5.

z Idem.
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Pode colocar-se, entdo, a pergunta: serd preferivel ndo levar
a efeito a entrevista?

Como resposta diriamos gque n#0 nos parece ser essa a solugdo.
Numa perspectiva que nos parece correcta White menciona que "as
classificagtes de actuagdo escritas se forem apenas destinadas aos
arguivos, ndo passam de exercicios de caligrafia"l. Temos que ir
mais além e constatar que nunca uma entrevista poderd surtir um
efeito consentdneo com os interesses da organizagdo e do individuo

se ela aparece como ponta de um iceberg afundado em incoeréncias.

Talvez possamos encontrar uma resposta para © nosso problema
e provocar um melhor entendimento, se langarmos mdo da
classificagdo que Maier faz dos tipos de entrevista de actuagdo
pds-apreciagéo. Assim: 2
. 0 método de falar e convencer: ¢ avaliador comunica sua
apreciagio, trata de conseguir a aceitagdo da mesma (ou
seja, vende o seu produto) e o consentimento do
subordinado para seguir as suas sugestdes de mudanga;
. 0 método de falar e escutar: o avaliador comunica as
conclusdes a que chegou sobre a apreciagdo e permanece
atento &s respostas do subordinado. Explora as reacgbes
do avaliado com o objectivo de relaxar o ambiente fazendo
frente a desacordos bésicos.
. 0 método de solugdo de problemas: anula a fungdo do
gestor como juiz ( ou seja, n&o "faz de Deus") e aquele
assume o papel de colaborador (ajudante); superior e
subordinado conjuntamente preocupam-se e colocam o centro
da sua atengdo (e eventualmente a sua agressividade) no

planeamento da solugdo dos problemas.

Embora de per se o0 segundo método (ndo directivo) seja

1 MceGREGOR, Douglas., Op. cit., p. BS.

¢ Apud WHITE, Florence. Op. cit., p. 435/6.
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preferivel ao primeiro (directivo) e o terceiro (também ndo-
-directivo) ao segundeo, a verdade & que estamos de acordo com F.
White quando opina gue eles ndo se excluem mutuamente. Com efeito,
por vezes e em circunstadncias bem concretas e delimitadas, pode
acontecer que o avaliador seja "aconselhado" (e até obrigado) a
usar as técnicas directivas. Salienta-se, no entanto, gque O0s
métodos n#o-directivos tem as seguintes propriedades:

. ajudam a derrubar as barreiras de autoridade que tém

como ponto de honra a comunicagdo nos dois sentidos;

. conduzem a uma adaptacgdo mitua;

. pressupdem e tornam possivel o respeito reciproco e a

dignidade entre superior e subordinado;

. proporcionam um clima democréatico, franco e sem

demagogia ou falsos engodos.

E licito afirmar agora que se a entrevista for desenvolvida e
aparecer como um "momento de reflexdo a dois" num processo
continuo de informagdo-avaliagdo, ndo transportarda no seu bojo
toda uma carga de expectativas negativas, de agressividade; n&o
serd uma arma em que doils lutadores se degladiardo e em que haveré
um vencido e um vencedor; ndo serd um barril de pdlvora pronto a
explodir; ndo serd o lavadoiro de roupa suja. Seré, isso sim, um
processo de consulta mitua e de auto-avaliagdo; serd um olhar para
o futuro, mais do que um olhar para o passado; sera um momento de
reflexdo optimista e ndo uma inquisigdo.

Deste modo, e quando a organizagdoc estiver amadurecida para
todo um processo que a tal conduza (e pensamos que sb praticando
uma administragido centrada nos resultados poderd acontecer e gue
implica toda uma gama de mudangas em procedimentos e filosofias
guer a montante quer a jusante da avaliagdo) a entrevista podera

levar o nosso "nihil obstat".
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16. A GUISA DE CONCLUSAO OU O DIREITO A ALGUMAS
REFLEXOES ANARQUICAS

Devia ser permitido a todo o ser humano que de gquando em vez
pudesse ser anarquice, ser tudo e nada simultaneamente, ser duavida
constante, ser ponto-gigante, naufragar na crista das ondas do
ainda ndo-dito, do ainda n#o-pensado. Mais: o direito A catarse
pela "asneira" deveria ser consignada numa adenda dourada a
Declaragdo Universal dos Direitos do Homem.

Ndo pretendemos com isto ser originais, diferentes ou
ex6ticos. Pelo contrario. Advogamos esse direito & "asneira" para
gue ¢ homem seja mais homem, para gque o homem deixe de ser
teleguiado e passe, nalguns momentos da sua vida, por aquele
posicionameno incObmode de se auto-flagelar com cbcegas na palma
dos pés. A partir dai ele podera parar, reflectir e aprender a
caminhar erecto, ou seja, se comece a aperceber do peso do seu

cérebro e das potencialidades gque o mesmo encerra.

Tudo isto vem a propésito duma pergunta gque nos vem
martelando e atormentando a cabega desde h& nuito tempo: sera
mesmo vantajoso e necessario levar a cabo todo um processo de
avaliagdo?

E claro qgue os autores, quase todos, dizem gue sim; & claro
que muitos administradores também dizem que sim. A verdade, porém,
€ que as pessoas foram "ensinadas" a dizer que sim gquando n&o
percebem as coisas; ou a dizer que ndo - se for necesslrio mostrar
que se €& diferente. O pedantismo tanto pode estar no sim como no
ndo; ou, até, no dizer "talvez" ou "pode ser que seja" quando
avarentamente gquerem poupar e conservar em estado virgem a sua
massa cinzenta.

Repare-se que no dia-a-dia n8c fazemos outra coisa se ndo
"julgar". Julgamos e julgamo-nos. Atribuimos, até, sentengas e
puniges; aqui e acold com um ar de cleméncia mas, Quase sempre,
com um ar prazenteiro ou, entdo, com um aspecto circunspecto e
carregado de intencionalidade gquando pretendemos ser ou parecer

- pessoas honestas. E todos somos pessoas honestas. E juramos a pés



481

juntos que assim é&. Mas, por outro lado, tamb+em apontamos © dedo
a toda a gente e n#o temos pejo em afirmar que meio mundo anda a
roubar outro meio mundo. Conclusdo: 50% das pessoas sdo0
descnestas. 0O interessante &€ que as pessoas que se pensam honestas
também se sentem, também se julgam, aqui e acolé, desonestas. As
vezes até se justificam: ndo estdo a julgar os outros, ndo senhor.
Estéo, isso sim, num "diz-se.diz-se" inocente e sem pretensdes dum
fim de tarde de sexta-feira. Logo, & licito tirar uma conclusdo:
100% das pessoas sido desonestas.

Se assim é& (poderiamos dizer com os cléssicos que aquela
afirmacdo & a premissa maior) falta-nos a premissa menor: o
avaliador é uma pessoa. Conclus8o: o avaliador & uma pessoa
desonesta. Conclusio da conclusdo: todas as avaliagbes sdo

desconestas.

Poderiamos caminhar neste raciocinio, de silogismo em
silogismo, até onde a nossa capacidade de humor (mas repare-se gque
desde sempre se afirmou ge o humor pode ser pedagdgico e rico de
ensinamentos) e o bom senso dum possivel leitor pudessem suportar.
Mas nidoc seria a caminhada longa: um dos dois (ou até mesmo os

dois) desistiria rapidamente.

Fernando Pessoa {ninguém como ele se deu ao direito de dizer
"asneiras" com beleza artistica e poética) no seu linguajar
gostoso e balanceado afirmou certa vez que

pensar incomoda como andar a chuva

quando o vento cresce e parece que chove mais.

E o pior & gque o poeta estava cheio de razdo. Se pensamos,
sentimo-nos insequros, in(teis, seres cheios de quase nada,
ambiguidade vestida de veludo e gravata, mofo do passado vestido
de "jeans" e "ténis". E isso mesmo: nés somos o ontem e o amanha.
Nio somos o hoje. O nosso hoje ndo nos pertence: estad nas mdos do
outro. Mas que contradigdo: o hoje & o nosso e ndo nos pertence.
Sentimos culpas ou desejos. Mas n&o nos sentimos. Objectivamo-nos

nas desgragas ou alegrias do passado, fantasiamo-nos para O
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futuro, mas desconhecemo-nos no presente. Dizem gque a este
fentmeno se chama alienagdo.

Seja o que for, chamem-lhe o que chamar, a verdade & que
embrutece. Estupidifica. Tudo caminha em fila indiana. Ai n#o hé
lugar para acrobatas nem para lobos: s para cordeiros. E depois
aparecem alguns lobos - inteligentes, astutos, iluminados - que
para sobreviverem e pela lei na natureza (terrivel no seu afd de
manter a "roda dos alimentos" pronta a ser mostrada aos
ecologistas) tém que comer os cordeiros. Mas fazem-no, claro esta,
com um grande sentimento de piledade e até com uma lagrima
escorrendo fugidiamente pela face rosada duma digestdo ainda mal
feita.

Falando da avaliagido de desempenho Roberto de Matta também
tenta podr os pontos nos ii e vé a coisa muito confusa. Analisando
a situagdo afirma que "essa combinag#o do formal e do informal, do
universal e do particular, do geral e do especial, da lei fria e
totalizadora e da rede de simpatias pessoais com peso estrutural,
sdo as caracteristicas do nosso sistema"l. E mais a frente, depois
de discernir sobre essa tal frieza da lei universal e o paradoxo
gque cria na sua imposig8o a um ser individual, escreve: "Temos,
(...), um sistema onde a totalidade é privilegiada pelos sistemas
legais. Mas o dilema coloca-se porque, ac lado disso, temos também
um sistema de relagtes pessoais com um peso estrutural. Agui ndo
fazemos a ruptura entre o sistema legal e o sistema de amizades,
como ocorreu com a Reforma Protestante, que divorciou os homens da
ordem eclesiastica, individualizou o mundo e, com isso engendrou a
responsabilidade de todos perante as leis do Criador e do Estado
Nacional burgués. Ficamos, de facto, a meio do caminho: no terreno

rico em possibilidades entre a lei e o interesse pessoal"z.

1 MATTA, Roberto Bugusto. “Avaliag#o: uma perspectiva sociolégica™. In: REVISTR DE ADMINISTRACAC PUBLICA, Rio

de Janeiro, 13(1): 1i5-124, Janeiro/Marco, 1979.

2 Idem. Op. cit.
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Fred Riggs também se debrugou sobre o assunto (embora com
outros interesses) e vaili chegar & conclusdoc de que a cultura
administrativa dos povos tem muito a ver com toda uma maturagdo
que ele sintetiza em trés estéddios: a sociedade concentrada, a
prismédtica e a c'l.i,frrslc’cada.:L As administragfes uma vez gque nao
funcionam no vAcuo vdo mover-se numa ecologia prépria; véo
assimilar e adaptar-se para sobreviver. E v#o criar ambiguidades.

Numa sociedade prismatica - uma scociedade em transigdo - as
leig ndo s#o feitas para serem necessariamente cumpridas. Elas
existem para parecer gue o pais esta no caminho certo, gque a
administraco & moderna ou modernizante. Mas h& muitos escapes,
fugas e "jeitinhos" para ludibriar essa lei que parece que deixou
sempre um furo para ser estuprada.

Muita tinta poderia ser gasta e discorrer sobre o assunto;

mas manda-nos O bom senso gque por agqui nos quedemos.

Serda que se passa a mesma coisa com a avaliagdo de
desempenho? Afinal de contas como se poderd ultrapassar o
paradoxo aparente de pretender um tratamento egquitativo numa
sociedade simultaneamente hierarquica e igualitédria, pelo menos de
jure? (Mais uma vez teriamos de falar de Riggs e de Guerreiro
Ramos com O seu homem parentét1002 mas achamos por bem ndo fazé-
-lo).

Palavras leva-as o vento, diz o povo e acertadamente; de boas
intengtbes estd o inferno cheio, rezam os anais da sabedoria
consuetudinaria. Contra os factos, porém, n#doc had argumentos. E a
verdade & gque neste campo da avaliagdo muito caminho had a
desbravar, muita semente hd que plantar.

Além do mais ndo vemos maneira de "fraccionar" esse ser tdo

complexo que €& o ser humano e com instrumentos mais Oou menos

1 RI1GGE, Fred. ADMINISTRACRO NOS PAISES EM DESENVOLVIMENTO, Rio de Janeirs, F.G.V., 1964.

2 RAMOS, Rlberto Guerrsiro., "Modelos de homem e teoria administrativa™. In: REVISTA DA ADMINISTRAGAQ PUBLICA,

Rio de Janeiro. 18(2): 3-12, Rbr./Jun., 1984,
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sofisticados etiquetd-lo de "bom", "muito bom" ou coisas do género
e, depois, arrumad-lo, muito bem arrumadinho, nas prateleiras da
hist6ria. Por outro lado, porém, essa tdoco grande complexidade n#o
nos permite que tenhamos coragem de o abragar na sua infinitude de
uma s6 vez. Sera, até, que os resultados da acgdo humana nos
explicam todo o homem?

Sem pretender ser concludente, ficamo-nos com as
interrogagtes de Roberto da Matta: "Comoc é possivel avaliar
individualmente - pois esse €& um pressuposto do sistema de
avaliacsdo implantado - quando o mundo nos & dado de modo global,
totalizante? Em outras palavras, como €& possivel individualizar
guando todo o nosso julgamento e orientagdo tém carécter muito

mais relacionais?“1.

17. O PANORAMA PORTUGUES

17.1. A avaliagido de desempenho na Administragdc Piblica
Portuguesa encontra-se regulada no Decreto Regulamentar nQ2 44-
B/83, de 1 de JunhoZ2.

Genericamente poderiamos afirmar, sem receio de exageros, que

a avaliagdo de desempenho3

ndo conseguiu agradar nem a Gregos nem
a Troianos. De facto, pensamos, © sistema estd reduzido a um mero
formalismo praticamente desacreditade na sua eficécia. E mais: tal
como funciona pensamos serem mais as desvantagens inerentes ao
sistema. Levanta atritos, cria situacgties dolorosas e provoca
mazelas no clima organizacional. Pelo contrario, as vantagens sdo

praticamente inexistentes.

i
MATTA, Roberto Augusto, Op. cit.

2 Ezpecificamente para a Administragdo Local o Decrete Regulamentar n? 45/88, de 16 de Derembro, adaptou o
cistema instituido pelo Pecreto-Lel n® 44-B/83.

Usa-se mals, entre o funcionalismo, a express¥o CLASSIFICACEO DE SERVICO.
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Julgamos que basicamente toda a confus8o e distorgbes nascem
de um equivoco, de um pecado original: a avaliagdo n#o tem sido
vista e aplicada como um instrumento de gest#do, entre outros, mas
tem sido considerada como um fim em si mesmo. Deste modo aquele
que poderia ser um meio da maior importé&ncia numa gestdo racional
dos Recursos Humanos transforma-se em mais um processo burocratico

com todas as disfungdes que mais adiante analisaremos.

17.2. OBJECTIVOS DA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO

Segundo o arte 3¢ do D.R. n2 44-B/83, a classificacgio de
servigo visa basicamente:

. a avaliagio profissional do funciondrio ou agente;
. valorizag8o individual;
. melhoria da eficacia profissional;
. informar o notado do juizo que sobre ele fazem as
chefias;

fazer o diagnéstico de situagtes diversas tendo em
vista a operacionalizag8o de algumas correcgdes ou
transformagbes;

diagnosticar a necessidade e vantagens de acgdes de
formagdo profissional,

Independentemente destes objectivos a avaliagi#o de desempenho
apresenta-se como um factor imprescindivel para gque possam ser
concretizadas mudangas na situagido profissional.

. promogdo
progressdo na carreira

nomeagbes

Pode e deve, também, a avaliagido de desempenho servir outros

objectivos. Concretamente e

Para o notado:
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17.3. DO FUNCIONAMENTO: MECANICA E PROCESSO

Grande parte das disfungbes a que actualmente se assiste no
processo de avaliacdo advém, estamos convictos, duma insuficiente
preocupagdo por parte dos intervenientes na implementagdo e
funcionamento do préprio sistema. '

N&o houve seguer uma consciencializagdo de gque se tratava
dum novo instrumento de gestdo e, como tal, aplicacdo da nova
legislagdo sem uma alteracgdo de comportamentos que se desejava e
impunha, nao produziu os efeitos desejados.

Assim, comegou-se a aplicar uma nova realidade - mais
exigente e correcta gque a anterior - em cima de vicios e
insuficiéncias velhas de anos:

atitudes negativas quanto a classificagdo de
servigo;
. preconceitos guanto ao sistema que sSse continua a
ver como uma actividade meramente processualistica,
ritual e burocratica;
. impreparacgdo de notadores e notados;
. desconhecimento quase total das potencialidades e
vantagens da avaliagéao de desempenho;

subalternizagao das actividades consideradas

"administrativas".

£ a verdade & que, volvidos que foram alguns anos, ainda
nada ou guase nada se fez para alterar este cenario. Se se
pretende ver O mesmo mudado - e se assim n#o acontecer mais vale
suprimi-lo - ha qgue levar a cabo algumas acgdes visando suprir as

deficiéncias apontadas:

favorecer uma ampla divulgagao da legislagdo e
documentagdao sobre o assunto;
. garantir a reunido e debate dos notadores de modo a
garantir-se critérios mais homogéneos de

classificagdo;
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formar os notadores sobre o sistema de avaliagdo e
concretamente sobre as potencialidades do mesno;

jevar a cabo reunibes com OS notados de forma a
sensibilizd-lo para OS fins da avaliag8o e das sSuas
virtualidades;

promover reunitdes de avaliagéo do processo CcoOm
todos os notadores;

divulgar conclusdes e estatisticas sobre as médias

obtidas nos diversos departamentos.

Mesmo no gue concerne ao cumprimento de prazos h& muito pouco
respeito e cumprimento dos mesmos. A nivel informativo apontam-se

esquematicamente as fases principais do processo:

DATAS LIMITES DAS PRINCIPAIS FASES

31 31 15 30
DEZ. JAN. FEV. ABR.

]
1
3
i
1
\
PREPARAGAO DO PROCESSO N )
. Aquisic#do de fichas \ i
. Constiuig#o da Comis- ‘3{
cdo Paritéaria !
Nomeagio dos notadores P
Reunido dos notadores // H

]

;

1

]

NOTAGAO d >

ENTREVISTA DE CONHECIMENTO
A0S NOTADOS

HOMOLOGAGAO
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hté dias ute- ena ||V [T
is preen analise |lemommmmmmamfmommmmmmm oo T IT --{Colaboram]
3l chem fi- daformall |\ b/
chas no de actua
de que lhes l_(;'do.
diz res- || *F--—=7 """
Janeiro pelto. [

Até | o bdc a co:‘
Tomam nhecer rg
15 conheci- 4 suitados
mento em entre-
de --——-]-—-—- vista in-
{dividual
feverei-{ | | }TTTUTTTT
TO

Rté

30

de

Abril




CONJUNTO
DATA il
PESSOAL
ATE
30
DE
RBRIL

____________ T_-_____-_m_T_,_-,__-___
COMISSEO
NOTADOS NOTADCRES
FARITARIA
Solicita;
parecer
da C.P. O iebuluial ittt
ne prazo
de 5 di-
Laa ateis
Aprecia
no praxc

miximo de
15 dias
ttels

Elabora
relatérie
para apre
clagio

HIRIGENTE

MAXIMO

SECGRO/RE- SERVIGCO DE
PARTIGRO RH (guando
DE PESSOAL existam)

MEMBRO

DO GOVERNO
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_________ T______,_
CONJUNTO
DATR »le]
PESSOAL

NOTADOS

Tomam
conhecl-

mento

NOTADORES

Comunicam
regulta~
dos homo-

lagados

coHIssEo

PARITARIR

DIRIGENTE

HMAXIMO

] ————————————————————————— 1
SECGEC/RE- | SERVIQO DE
PARTIGEO RH (quando
DE PESSOAL | existam}

Arquivo da
ficha no
processoc
individual

MEMBRO

DO GOVERNC
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17.4. A ENTREVISTA

Ja noutra parte deste trabalho apontamos claramente para OS
fins da entrevista e dagquilo que ela deve ser. E, pensamos, um dos
momentos cruciais do processo. Assumida com leviandade conduz
necessariamente ao fracasso de todo o sistema.

E a experiéncia tem-nos dito que um bom namero - Qquase a
totalidade - dos notadores n&o estd efectivamente preparado para
efectuar uma entrevista com eficdcia. E aqui, como noutras
actividades pessoais e profissionais, guando n&o se faz bem faz-se
mal. Por outras palavras: a entrevista acaba por ser concretizada
com um prejuizo evidente para todas as partes envolvidas.

0 proéprio diploma legal, parece-nos, vé de uma forma muito
simplista o momento da entrevista. O n2 1 do art@ 312 limita-se a
afirmar que "a ficha, depois de devidamente preenchida, sera dada
a conhecer ao interessado em entrevista individual com o©S
notadores”.

Sem entrarmos em pormenores sobre a entrevista1 parece-nos
imprescindivel que devem estar subjacentes a finalidade da
entrevista outros objectivos:

. troca de informagdo e diadlogo entre notados e
notadores;

. perspectivagéo de comportamentos futuros;

. clarificacdo de expectativas mutuas;

. indicagdes de metas futuras;

. exploragido das necessidades de formagéo.

17.5. AS GRELHAS DE AVALIAGAO

0 diploma legal de gque temos vindo a falar aprovou cinco
modelos de fichas de acordo com OS grupos profissionais e o tempo

de servigo efectivo:

Leja-se agquilc que neste capitulo fol dito sobre o assunto.
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FICHAS DE NOTAGAO:

Ficha 4
Pessoal Operé&rio

Ficha 3

—_—— - m o — a A e e o A e e

Ficha 2
Pessoal Administrativo
Pessoal Téc. Profissicnal

Ficha 1
Pessoal Técnico Superior
Pessoal Técnico I

e s S e e W —— k= T =)

Ficha 5

Casos especiais: funcio-
narios e agentes com me-
nos de 1 ano de servigo
efectivo e estejam provi-
dos em lugar de ingresso.

Aplica-se a classificagéo
ordinaria ou extraordina-
ria.

T ep—— R B el
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Opinando sobre as fichas de avaliagdo e sobre as grelhas
aplicaveis diriamos o seguinte:

. as fichas apresentam-se bem elaboradas e

equilibradas no que concerne ao nimerc e variantes dos

factores que apresentam;

. a escala de gradagado apresenta-se como
demasiadamente longa CcOm as £5uas 9 posigdes ou
niveis.

Para uma melhor apreciagéo das fichas anexam-se exemplares

das mesmas.



Maodeio n.® 1

(@

(o)

{c)

NOTACAO PERIODICA DO PESSOAL TECMICO SUPERIOR
E DO PESSOAL TECNICO

Nome

Categoria

Classificacdo de servigo. ...

Data de notagdo

Tomei conhecimento

Em ! /

Pesfodo a que respeita a notagéo: Despacho:
De | A
a / /
05 NOTADORES
Em ! Em_ i .
o
Em ! /
(*) Cargo da entidade competente para homologar.
O NOTADO O NOTADOQ

Tomel conhecimenio apds homologagao

Em / [

{a) Ministério ou Secreiaria de Estado.

1 Nireceso.Geral [nstifute Publico ou organis!

mo directamente dapendente de membro do Governo.



FUNCOES EXERCIDAS DURANTE O PERIODO EM APRECIAGAO (a)

esuitantes de conteqdo funcional do cargoc & exercidas com maiof frequéncia

. rostanss o cone o 0 0 DR
T

ACTIVIDADES RELEVANTES DURANTE © pPERICDO EM APRECIAGAQ (8)

Formagédo, miss0es especificas, trabalhos de especial complexidade e dificuldade, etc.

- ——

e

e ——

-
///

(ay A preencher pelo nolade.

Nos termos legais aplicaveis, nao autorizo gque & minha classificagao de servigo seja publicitada.

O NOTADO,
em f I

[

RESUMO

Coeticient
Pontuagao

1. Qualidade de trabaiho

3. Quantidade de irabalho

3. Conhecimentos profisslonais ... ... -

4. Adapiagac prafigsional

5. Aperfeigoamento profissional .. -

8. iniciativa . ..

7. Criatividade

B. Responsabilidade . ... .- T

9. Relagfes humanas no yrabalho ... .- .

]
[ ]
L]
]
L]
[ ]
L]
[
L
[

pininininininininN

0. Espirite de equipa ... ... oo it Il L

PONTUAGAQ OBTIDA .. .. . e P R P Ry




aidwes asent 3 @ pERNIGR W 8 gsafay)

ou  BRLRELY -piub el -gdnufl ep oueqsy ou owssed
o5 uy | s md esEhise B DjUBWDE) ¥ |t esswtve opu eiadon) @ rl

-oigegen o
tues sganppy) dnd o wm SIRO0E TR

HUDEHU

-syjuaniiny SOMAE 2I0ADL]

B ap ogEGRD WGE &w
cgferdons 3 bEHUGEDI 9P ORI FRRAY
1 v4iN03 30 OLMS3
Exﬁséas
Egﬁcuggﬂ:_um
weth we seomed se wes sapdeas S0q m

MR B EGRQRSE 0p ORRINE B CRAY

DHIVEVEL DN SYRYARR Sapiviz

88__8_“%
wnssd 2 ﬁigsﬁs_ﬁ_ﬂ egeAy

D

-eoumuode @ sEpenbape Budwes weles udwes wau
gﬂﬂﬂ%%ﬁéﬁﬁu BEBEE%EE%RE&M_ESE way 59 %EE

osm ope md
wepenE enb teplams AR

Bp apapIss
sapspiad $egimos 8 opued ﬁE 385%&3255»33582 geARLENS  SopEynsel OUEBSEITR sapayd -soponbope  SHOMNRS B S8 ARUCONE L Eﬁﬁagﬁg
ESSEaBﬂnémEBE_En_EuEw st erugnuedspa 8§§§BE Scﬁbuibgﬁa ¢ jowm 3p TEGRMA 3

“sul <oy §N3s SOf SERURANASUGD
2 o s o aunsea Wes gAaid pay ‘EepepmiesvodsaL 53 ERA JOVAILEVSNOdSIH
o — ﬂu g
Agaeiqe o€ ng uﬁ ﬁ_ s§

gsﬂs#ﬁ%éﬁn m
wed seginps Jumiod P BpepnE € eEAY
VAL

AEONE IRBIWEISH 8 .aa%%sa&q ma BRW 2 W

“ouEg ‘oyeqen ms 0 sekgeds
oygeged nes b JeChEMR0R we 3 SiOW R @ mas 0 mpdmpste @ DEY0) ST B JuEnipe enbay ‘ogene 09 opepRenh € % ws 8
| | snes s el WA mﬁEB& aAB war w3 | S0 ImUBWRE WO COMUUCISSP BiGyWE "aSSAIEM; sargd & O%PR 49 y woly | S y soany unbpe We GSSAMUISE]

guﬂ:&uﬁﬁs

EEBEQ %ﬁﬁﬁ:nﬁﬁa m

EaﬁEEmthuEES wﬂu.ﬁ_...awmﬂq
TUNDISSI0NS QUNTWVOIRE3LY

3 Diﬁ[\

bes; canod oy v s et ag | S e ¢ ressedeqyn anfiesum seanl
deaxy | 580 i b 3 SRR SAON B OpimOEE E0d EBE.nséns:EgﬁEE_ﬂ& sajiug] seA0L uasiassna%n_:z ogy Eduepnm ¢ §u§ el By WEADY

‘sopdangs 9 SR
E qwaumisnls op GPERYIR) B e3eny
WROISSHOBd OYIVLAVEY

‘oghuny
m_ piusdiwgsey o o med spgussss saseq SED
0y SOyl SOASWRHED)

oghuny @p senughoe s wom SOpEUDRRI m
swngl @ SROUE  SOUSUDEYUD & ByEny

SIVROISSHONd SOINFWIDIHNDD

qu L) b
-ofey op
e 58 @ n s SOpE PR e 3 you 3 Ol .a_zas_zsnasﬁmsuﬁanu@ ﬂ_.s
o sopurgnud seunsSyosd pagieg | § WAWgEy anb  SIUXSIYOlS scawmayuey | ke S soparbope  smeossyedt mauny | -odu seuny woo ssuossstosd
Bp DR w 3 -‘awmc 8 gy ‘miflar wy | s R

apepyenh Bp oapled was SRS |
P SR 5&3&35? L )

pHTyEVEL 30 3OVOILNYAD

e e e L == B



APRECIACAO GERAL
{A PREENCHER PELOS NOTADORES)
05 £ gquais 08 melos de apertel-

ou ndoc adaptagao a fungdo, guais 05 aspectos positivos e negativ

1. Apreciagao geral salientando se ha
s de formagéo:

goamento adequados, nomeadamenie acgle

2, Opinidc sobre a aptidde do notado para o eventual exercicio de fungdes de categoria superior & de tungdes de chefia.




modelo n.* 2

@ //’—’,/
e

6 -

¢y . — — ——

e e

NOTAGAO PERIODICA DO PESSOAL ADMINISTRATIVO
E TECNICO-PROFISSIONAL

Tomel conhecimento

em_ f 0

Nome
Categoria . . i
Classificacéo de servigo .. .~
Data de notagao
Perindo a aue respeita a noiagao: Despacho:
De / /
a1
0S NOTADORES
Em / ’ Em . I
o - —————
Em._ 1 I_ -
() Cargo da entidade compelente para nhomologar.
O NOTADO O NOTADO

Tomei conhecimento apos nomologagao

Em / {

{a) Ministério ou Secretaria de Estado.
{by Direcgao-Geral, tnstituto Publico

wiod. 157 (Excusivo da Imprensa Nacional-Casa 8 Moeda)

ou organismo d
{c) Servigo (a preencher quandc necessario).

irectamente dependente de membro do Governo.



FUNCOES EXERCIDAS DURANTE o PERIODO EM APRECIACAC (a)

Resultantes de conteddo funcional do cargo axercidas com maior fre

quéncia:

ACTIVIDADES RELEVANTES DURANTE O PERIODO EM APRECIAGAO (o)

Formagac, missdes especificas, trabalhos de especial complexidade e dificuldade, etc.

I e

e

{a) A preencher pelo notado.

Nos termoes legais aplicaveis, ndo autorizo

que a minha classificacdo de servico seja publicitada.

O NOTADO,

em I Y .

RESUMO

1. Qualidage de trabalho

2. Quantidade de trabatho

4. Conhecimentos profissionais

4. Adaptagaa profissional

5. Aperfeigopamenio protissional

6. Iniciativa

7. Responsabilidade

8, Relagtes humanas no {rabaiho

9. Capacidade para dingy

N00N00000
RN

Cosliciente
Ponluagdo

e e . wmtaam RN MAOTIYA
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APRECIAGCAC GERAL

(A PREENCHER PELOS NOTADORES)

1. Apreciagao geral salientando se ha ou nao adaptagdo 4 fungao, quais os aspectos positivas e negativos & quals os meios de aperfer
goamento adequados. nomeadamente accfes de formagao:

2. Opinido sobre a aptiddo do notado para O eventual exercicio de funghes e categaria superior & de fungdes de chefia:




Modelo n.® 3

NOTACAO PERIGDICA DO PESSOAL AUXILIAR

Nome  _ T
Categotia e a .
Classificacdo de servigo ... | """
Data de notagd® . —  — — """
Despacho: e —

Periodo a que respeila a notagao:

De 4.1
-

e
0S5 NOTADORES
Em__ f_ f Em / /
o™ -

Em _ i
M
’dg______r______w__f———-————?—’“
(*) Cargo da entidade competente para homologar

O NOTADO O NOTADO

Tomei conhecimento Tomei conhecimento apos homologagao

Em___ /. emo_

@) Ministério ou Secretaria de Eslado.
dependente de membro do Governo.

(b} Diecgao-Geral, Ingtilyle Pubhico ou of
{c) Servigo (3 preencher quando necessa

ganismo directamenie
o)




Nos termos legais aplicaveis,

nao aulorizo que a minha classificagé

o de servigo seja publicitada.

. Qualidade de trabalho

. Quantidade de trabalho

. Responsabilidade

. Capacidade para coordenar

. Relagbes humanas no trabalho

O NOTADO,
I S S S—
RESUMO
Coeficiente
Pontuagdo de
ponderagao

PONTUAGAO OBTIDA

JoHUL
UL
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1. Apreciagao geral satientan

APRECIACAO GERAL

{A PREENCHER PELOS NOTADORES)

do se ha ou ndo adaptagao a fungao, quals 0§ aspeclos positives e negativos e q
goamenio adequados, nomeadamente acgdes de formagao:

vais us meios de aperfai-

2. Opinido sobre a aplidac do natade para o eventual

exercicio de fungbes de categoria superiol € de funcbes de chefia:




Modelo n.® 4

NOTACAO PERIODICA DO PESSOAL OPERARIO

Nome
Categoriad ..~ ——————

Data de notagdoo .

Classificacéo de servigo

Periodc a que fespeita a notagao:

De i _

a | S

0S5 NOTADORES

Despacho: .

Tomei conhecimento

Em oSl — Eem__ I
oy o -
Em____ |/ /
e T
(*y Cargo da entidade competente para homologar.
0 NOTADO O NOTADO

Tomei conhecimento ap6s homologagao

Em__ b . Em . {1
[
(@) Ministério ou Secretaria de Estado
directamente dependente de membro go Governo.

{t) Direcgao-Geral, Instituto Publica ou organismo
{c) Servigo (a preencher quando necessario).

Mod. 159 Hcksivo da Imprensa Nacional-Casa da Moedal



Nos termos legais aplicaveis, ndo autorizo ¢

ue a minha classificacdo de servigo seja publicitada.

. Qualidade de trabalho ........
. Quantidade de ftrabalho

. Gonhecimentos profissionals

. Adaptagdo profissional

. Aperfeigoamento profissional .

. Responsabilidade pela seguranga ......
. Responsabilidade por material e equipamento
. Capacidade para dirigir

9.

Capacidade para ensinar

10. Relages humanas no trabalho

O NQTADO,
em ¥y b2
RESUMO
Coeficiente
Pontuagdo de
ponderagao

000000000

\

PONTUAGAOC OBTIDA

JooooogyUL
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APRECIACAC GERAL

{& PREENCHER PELOS NOTADORES)

{, Apreciagao geval salientando se ha ou ndo adaptagdo & fungao, quals 0s aspectos positives e negativas e quais 08 meios de aperfel-

coamento adequados, nomeadamente acghes de formacgao:

2. Opintao sobre a aptidfio do notado para o eventual exercicio de fungdes de categoria superior e de ifungdes de chefia:




Modelo n.? 5

{a)

(c)

Nome

Categoria

Data de notagéo

AVALIACAO INICIAL

Classificagdo de servigo .. .. ..

Tomei conhecimento

Em { /

Periodo a que respelta a nofagéo: Despacho:
De / f -
a / /
0S NOTADORES
Em . Em |
oM
Em { !
{*) Cargo da entidade competente para homotogar.
O NOTADO O NOTADO

Tomei conhecimento apés homologagéo

Em / !

{a) Ministério ou Secretaria de Estado.
{b} Direcgio-Geral, Instituto PUblico ou organismo directaments dependente de membro do Governo,

(c) Servigo (a preencher quando necessario).

#od. 160 {Exchevo da imprensa NeconalCosa da Mosds)



FUNCOES EXERCIDAS DURANTE ¢ PERIODO EM APRECIACAOD (&)

Resultantes de conteddo funcional do cargo e exercidas com maior fregquéncia:

ACTIVIDADES RELEVANTES DURANTE O PERIODO EM APRECIAGAC {a)

Formacdo, missoes especificas, trabalhos de especial complexidade e dificuidade, etc..

{a) A preencher pelo notado.

Nos termos legais aplicdveis, ndo autorizo que a minha classificagdo de servigo seja publicitada.

O NOTADOC,
em /| ___
A B [
Qualidade de trabalho . ... ..oooveorra O 3 0
Quantidade de trabalho ... ....or e T ] D 0
Adaptagio & fUNGED ... «.oo.vernre e T 3 na n
IMEQragio NO SETVIGO ... . «uvnrorrsser s s T T 0 (] [

MENGAO ATRIBUIDA ......c.ooiiuieenns
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APRECIACAO GERAL

(A PREENCHER PELOS NOTADORES)

1. Apreciagao geral salientando se ha ou ndo adaptagdo a fungao, quais os aspectos positivos e negativos e quais os meios de aperfei-
goamenio adequados, nomeadamente acgoes de formagao:

2 Fazer referéncia se o notado estd apto a ser admitido definitivamente, sempre que estiver em causa a conversao da nomeagao provi-
soria em definitiva:

000056287




